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1.1 Relevanz der Arbeit 
Verschiedene Entwicklungen auf dem deutschen Arbeitsmarkt, wie beispielsweise der 
demografische Wandel und der Fachkräftemangel, bedingen seit vielen Jahren eine 
hohe Relevanz der Mitarbeiterbindung. Der demografische Wandel führt dazu, dass 
die Bevölkerung immer älter wird und der Anteil erwerbsfähiger Personen sinkt 
(vgl. Kanning 2015, S. 9). Aktuelle Zahlen verdeutlichen, dass die Bevölkerung im 
erwerbsfähigen Alter (Personen zwischen 20 und 65 Jahren) im Jahr 2030 um 3,9 Mil-
lionen auf einen Bestand von 45,9 Millionen sinken wird. Im Jahr 2060 sind es voraus-
sichtlich 10,2 Millionen weniger Erwerbsfähige (vgl. Bundesministerium für Wirt-
schaft und Energie 2021, o. S.). Als Folge ist die Nachfrage nach qualifizierten Fach-
kräften auf dem deutschen Arbeitsmarkt größer als das Angebot. Diese Differenz führt 
zu einem Fachkräftemangel. Während Erwerbstätige sich in dieser Situation aus poten-
tiellen Arbeitgebern den für sie attraktivsten aussuchen können, werden qualifizierte 
Mitarbeiter1 für Organisationen zu einer hart umkämpften Ressource. Bereits im Jahr 
1998 betitelte die Unternehmensberatung McKinsey & Company diesen Umstand als 
"war for talents" und betonte, dass es in diesem Wettkampf nicht nur von Bedeutung 
ist, Mitarbeiter zu gewinnen, sondern auch, diese langfristig zu binden (vgl. Chambers 
et al. 1998, S. 45). 
Dieser "war for talents" besteht auch heute noch. In einer aktuellen Studie der Bertels-
mann-Stiftung geben 55 % der Befragten an, dass Fachkräfteengpässe in ihrem Unter-
nehmen bestehen (vgl. Mayer/Clemens 2021, S. 10). Die Gewinnung und Bindung 
von Mitarbeitern verbleibt demzufolge von hoher Bedeutung für Organisationen. 
Mitarbeiterbindung erweist sich jedoch als Herausforderung. So offenbart der Gallup 
Engagement Index 2019, dass lediglich 15 % aller Beschäftigten in Deutschland eine 
emotionale Bindung an ihre Organisation aufweisen. 69 % fühlen sich nur wenig ge-
bunden und verrichten Dienst nach Vorschrift und 16 % haben gar keine emotionale 
Bindung an ihre Organisation (vgl. Gallup GmbH 2019, o. S.). Der HR-Report 2020 
des Hays-Instituts befand die Mitarbeiterbindung mit 35 % Zustimmung aller 
Befragten als das wichtigste Human Resource (HR)-Handlungsfeld im Jahr 2020 
                                                          
1 In dieser Arbeit wird aus Gründen der besseren Lesbarkeit das generische Maskulinum verwendet. 




(vgl. Hays 2020, o. S.). Im aktuellen Jahr 2021 steht das Thema „Mitarbeiterbindung“ 
sogar mit 40 % der Nennungen auf dem ersten Platz der HR-Handlungsfelder 
(vgl. Hays 2021, S. 27). 
Dies ist eine alarmierende Situation, da seit langem zahlreiche positive Effekte von 
Mitarbeiterbindung (organisationalem Commitment) in der Forschung bekannt sind. 
Starkes organisationales Commitment führt u. a. zu Organizational Citizenship 
Behavior, besserer Arbeitsleistung und geringerer Fluktuation (u. a. Felfe/Six 2005, 
Fu/Bolander/Jones 2009; Meyer et al. 2002; Tremblay et al. 2010). Da diese Effekte 
die Leistung einer Organisation langfristig verbessern, ist deren Interesse am 
organisationalen Commitment groß. Als Folge besteht ein ebenso großes Interesse an 
dieser Thematik in der Forschungsgemeinschaft (u. a. Gavino/Wayne/Erdogan 2012; 
Meyer et al. 2002; Westphal/Gmür 2009). In der Praxis spielt das organisationale 
Commitment nicht nur im Human Resource Management, sondern auch im internen 
Marketing eine wichtige Rolle. Dies verdeutlicht die Definition des internen 
Marketings als „attracting, developing, motivating, and retaining qualified employees 
through job products that satisfy their needs." (Berry/Parasuraman 1992, S. 25). In 
diesem Sinne umfasst das interne Marketing den Einsatz von Maßnahmen des Human 
Resource Managements, um die Bedürfnisse der Mitarbeiter zu befriedigen 
(u. a. Berry 1984; Berry/Hensel/Burke 1976; Berry/Parasuraman 1992; Rafiq/Ahmed 
2000). Es ist das Ziel, den Job der Mitarbeiter an deren Bedürfnisse anzupassen, um 
u. a. deren Bindung an die Organisation zu stärken. 
Organisationen, die sich die positiven Effekte von organisationalem Commitment 
zunutze machen wollen, investieren intensiv in die Entwicklung und Implementierung 
von Human Resource Maßnahmen. Zu diesen gehören beispielweise die finanzielle 
Vergütung, Mitbestimmungs- sowie Karriere- und Entwicklungsmöglichkeiten 
(u. a. Fu/Bolander/Jones 2009; Mathieu/Zajac 1990; Meyer et al. 2002; Westphal/
Gmür 2009). Dennoch zeigt der Gallup Engagement Index 2019, dass bei 85 % der 
Erwerbstätigen die Bedürfnisse am Arbeitsplatz nicht oder nur teilweise erfüllt werden 
(vgl. Gallup GmbH 2019, o. S.). Eine Erklärung hierfür könnte sein, dass Human 
Resource Maßnahmen uneinheitliche Effekte auf Mitarbeiter ausüben, wie mehrere 
Studien zeigen (u. a. Hausknecht/Rodda/Howard 2009; Kinnie et al. 2005; Krausert 
2014). Das heißt, nicht alle Human Resource Maßnahmen wirken gleichermaßen auf 




Tatbestand erfordert weitere Forschung zur Entstehung (Determinanten) von organi-
sationalem Commitment und relevanten Einflussfaktoren. Ein Schlüsselaspekt, der in 
diesem Zusammenhang von der Forschung identifiziert wurde, ist, dass die Indivi-
dualität der Mitarbeiter dazu führt, dass Maßnahmen zur Steigerung des organi-
sationalen Commitments unterschiedlich wahrgenommen und bewertet werden 
(vgl. Gavino/Wayne/Erdogan 2012, S. 667; Kumar/Dass/Topaloglu 2014, S. 370). 
Demzufolge bedarf ein erfolgreiches Management von organisationalem Commitment 
der Berücksichtigung individueller Unterschiede der Mitarbeiter. Dies gilt für das 
interne Marketing, ebenso wie für das Human Resource Management, denn in beiden 
Bereichen stehen die Mitarbeiter im Mittelpunkt. 
Das kundenorientierte Marketing steht vor einer ähnlichen Herausforderung, denn die 
Kunden verlangen nach einer maßgeschneiderten Befriedigung ihrer Wünsche und Be-
dürfnisse (vgl. Pine/Peppers/Rogers 1995, S. 103; Simonson 2005, S. 32). Daraus re-
sultierte ein Wandel vom Massenmarketing zu zielgruppenorientiertem Marketing und 
letztendlich zu individuellem Marketing. Dieser zog wiederum einen steigenden Fokus 
der Forschung auf das Thema „Customization“ nach sich (u. a. Dellaert/Stremersch 
2005; Franke/Keinz/Steger 2009; Franke/Piller 2004; Gilmore/Pine 2000; Syam/
Ruan/Hess 2005). Customization ist die Anpassung von Produkten oder Dienst-
leistungen an die individuellen Bedürfnisse des Kunden (vgl. Anderson/Fornell/Rust 
1997, S. 141). Forschungsergebnisse zeigen eine Vielzahl positiver Effekte von 
Customization, beispielsweise auf die Zahlungsbereitschaft und Loyalität der Kunden 
sowie deren Wahrnehmung von Produkten (u. a. Coelho/Henseler 2012; Franke/
Schreier/Kaiser 2010; Hunt/Radford/Evans 2013; Nguyen/Klaus/Simkin 2014; 
Norton/Mochon/Ariely 2012). 
Es wird deutlich, dass Individualität nicht nur im mitarbeiterorientierten, sondern auch 
im kundenorientierten Marketing eine bedeutende Rolle spielt und jeweils eine 
ähnliche Herausforderung hinsichtlich des Umgangs mit der entsprechenden Ziel-
gruppe darstellt. Diese ähnliche Situation in beiden Marketingbereichen lässt die An-
nahme zu, dass möglicherweise auch die Lösung der Herausforderung ähnlich aus-
sieht. Demnach könnte die Anwendung der Strategie der Customization auf den mit-
arbeiterorientierten Kontext und das organisationale Commitment vielversprechend 
sein. Bereits Berry/Hensel/Burke (1976) argumentierten, dass Mitarbeiter als Kunden 




Dies deutet darauf hin, dass kundenorientierte Marketingstrategien ebenfalls im mit-
arbeiterorientierten Marketing angewendet werden können. Ob das Prinzip und der 
Mechanismus sowie die positiven Effekte von Customization in den Kontext des 
internen Marketings übertragen werden können, wurde in der Forschung bislang nicht 
thematisiert. Die Individualität des Menschen, sowohl als Mitarbeiter als auch als 
Kunde, stellt ein Argument für eine Übertragbarkeit dar. Doch trotz vieler Parallelen 
existieren auch Unterschiede zwischen dem Mensch als Mitarbeiter und dem Mensch 
als Kunde, die die Übertragbarkeit dieser Strategie in Frage stellen (vgl. Kumar/
Dass/Topaloglu 2014, S. 376). Obwohl Customization im Kontext des organi-
sationalen Commitments vielversprechend scheint, ist es beispielsweise denkbar, dass 
die unterschiedliche Behandlung von Mitarbeitern innerhalb einer Organisation 
negative Effekte hat, die die positiven Effekte von Customization aufhebt 
(vgl. Krausert 2014, S. 83). Um die Frage der Übertragbarkeit zu beantworten, ist es 
das Ziel der vorliegenden Arbeit, Customization als Strategie zur Steigerung des 
organisationalen Commitments zu analysieren. Es sollen Erkenntnisse gewonnen 
werden, wie Customization im Sinne einer individuellen Anpassung von Bindungs-
maßnahmen auf organisationales Commitment wirkt. 
1.2 Zielstellung der Arbeit 
Im Diskurs zur Mitarbeiterbindung wurde zwar die Erkenntnis gewonnen, dass nicht 
alle Maßnahmen zur Steigerung des organisationalen Commitments gleichermaßen 
auf die Mitarbeiter wirken (u. a. Hausknecht/Rodda/Howard 2009; Kinnie et al. 2005; 
Krausert 2014). Allerdings bestehen Defizite in der Übersetzung dieser Erkenntnis in 
praktikable Handlungsempfehlungen für Organisationen (vgl. Allen/Bryant/
Vardaman 2010, S. 49). In diesem Rahmen diskutieren Forscher die Anwendung von 
sogenannten best practice-Maßnahmen (Pfeffer 1994, 1998) und sogenannten best fit-
Maßnahmen (Miles/Snow 1984; Schuler/Jackson 1987). Der best practice-Ansatz 
nimmt an, dass es Maßnahmen gibt, die über alle Mitarbeiter hinweg einen positiven 
Effekt auf organisationales Commitment ausüben. Der best fit-Ansatz wiederum 
besagt, dass Maßnahmen individuell an Mitarbeiter angepasst werden müssen, weil 
nicht alle Maßnahmen den gleichen Effekt auf Mitarbeiter zeigen (vgl. Kinnie et al. 
2005, S. 9ff.). Es wurde befunden, dass best practice-Maßnahmen die Basis des 
Bindungsmanagements bilden und durch best fit-Maßnahmen ergänzt werden sollten 




Organisationen vor der Frage, wie sie die optimale Balance zwischen best practice und 
best fit finden, um das organisationale Commitment ihrer Mitarbeiter bestmöglich zu 
steigern.  
Diese Problematik im Management von organisationalem Commitment zeigt 
Parallelen zur Strategie der Customization. Customization kann in unterschiedlicher 
Intensität stattfinden. So begründen Lampel/Mintzberg (1996) ein Spektrum zwischen 
reiner Standardisierung und reiner Customization. Dabei schließen sich Standard-
isierung und Customization nicht aus, sondern es liegt oftmals eine Kombination von 
beidem vor (vgl. Lampel/Mintzberg 1996, S. 24f.). Das Finden der richtigen Balance 
zwischen Standardisierung und Customization ist, ähnlich dem Diskurs zur Mit-
arbeiterbindung, eine Herausforderung, die bereits von vielen Forschern diskutiert 
wurde (u. a. Baalbaki/Malhotra 1995; Sundbo 2002; Wang et al. 2010). Entsprechend 
könnte dieser Ansatz auf die Diskussion um Maßnahmen zur Steigerung des 
organisationalen Commitments übertragen werden. In diesem Sinne wären best 
practice-Maßnahmen stellvertretend für Standardisierung, während best fit-Maß-
nahmen Customization repräsentieren. Im kundenorientierten Kontext wird außerdem 
zwischen einer aktiven und einer passiven Rolle des Kunden bei Customization 
unterschieden (vgl. Kramer 2007, S. 225ff.; Simonson 2005, S. 36). 
Diese Differenzierung könnte ebenso auf das mitarbeiterorientierte Marketing über-
tragen werden: Grundsätzlich ist es wissenschaftlich bewiesen, dass eine Vielzahl an 
Human Resource Maßnahmen zu einer Steigerung des organisationalen Commitments 
führen (u. a. Fu/Bolander/Jones 2009; Mathieu/Zajac 1990; Meyer et al. 2002; 
Westphal/Gmür 2009). Weiterhin ist bekannt, dass bei der Steigerung des organi-
sationalen Commitments die Individualität der Mitarbeiter berücksichtigt werden 
muss (vgl. Gavino/Wayne/Erdogan 2012, S. 667; Kumar/Dass/Topaloglu 2014, 
S. 370). Diese findet Berücksichtigung, indem Maßnahmen zur Steigerung des organi-
sationalen Commitments an die Bedürfnisse der Mitarbeiter angepasst werden. 
Fraglich ist an dieser Stelle, welche Rolle die Mitarbeiter bei dieser Anpassung ein-
nehmen sollten. Sollten sie aktiv einbezogen werden oder sollte die Anpassung der 
Bindungsmaßnahmen seitens der Organisation, d. h. mit einer passiven Rolle der Mit-
arbeiter, stattfinden? Diese Parallelen zwischen mitarbeiter- und kundenorientiertem 
Marketing begründen die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit: 




Dabei ist der Schwerpunkt dieser Fragestellung, wie die individuelle Anpassung von 
Maßnahmen auf organisationales Commitment wirkt und nicht, wie einzelne Maß-
nahmen auf organisationales Commitment wirken. Zur Beantwortung dieser Frage 
muss die Strategie der Customization gedanklich in den mitarbeiterorientierten 
Kontext übertragen werden. Daher lautet eine weitere Forschungsfrage: 
Wie kann Customization im Kontext des organisationalen Commitments neu als 
„Job Customization“ konzeptualisiert werden? 
Zugrunde gelegt wird die Annahme, dass im internen Marketing der Mitarbeiter als 
Kunde und der Job als Produkt betrachtet werden (vgl. Berry/Hensel/Burke 1976, 
S. 8). Daran anknüpfend soll die individuelle Anpassung von Maßnahmen zur 
Steigerung des organisationalen Commitments als „Job Customization“ konzept-
ualisiert werden. Im Rahmen dieser Neu-Konzeptualisierung werden Gemeinsam-
keiten und Unterschiede zwischen Kunden und Mitarbeitern diskutiert, um die 
Übertragbarkeit von Customization vom kundenorientierten Kontext in den mit-
arbeiterorientierten Kontext theoretisch zu evaluieren. 
Weiterhin soll bei der Untersuchung des Effekts von Job Customization auf organi-
sationales Commitment das Dreikomponentenmodell nach Meyer/Allen (1991) 
Anwendung finden. Dies gilt im Diskurs als das zentrale Konzept der Mitarbeiter-
bindung (vgl. Solinger/van Olffen/Roe 2008, S. 70; Westphal/Gmür 2009, S. 204). 
Dieser Ansatz differenziert organisationales Commitment in affektives, normatives 
und kalkulatorisches Commitment (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 67f.; Meyer/Allen/
Smith 1993, S. 539). Diese Differenzierung ermöglicht detailliertere Erkenntnisse zur 
Wirkung von Customization auf organisationales Commitment. Demzufolge lautet die 
konkretisierte zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit: 
Wie wirken eine aktive und eine passive Rolle der Mitarbeiter bei Job 
Customization auf affektives, normatives und kalkulatorisches Commitment? 
Eine Vielzahl an Studien zu organisationalem Commitment fokussiert die affektive 
Commitment-Komponente, da diese die höchste Bindungsqualität repräsentiert 
(vgl. Westphal/Gmür 2009, S. 213). Indem die vorliegende Arbeit alle drei Commit-
ment-Komponenten einbezieht, kann ein Beitrag zur Forschung im Bereich des 
normativen und kalkulatorischen Commitments geleistet werden. Doch die vor-




der Analyse der genannten Forschungsfrage wird außerdem der Effekt von 
Customization in einem neuen Kontext untersucht: im mitarbeiterorientierten 
Marketing statt im kundenorientierten Marketing. Weiterhin wird der Effekt von 
Customization auf eine neue abhängige Variable, auf organisationales Commitment, 
analysiert. Demzufolge werden gleichzeitig Erkenntnisse zum Konstrukt „Customi-
zation“ aus dem kundenorientierten Marketing und zum Konstrukt „organisationales 
Commitment“ aus dem mitarbeiterorientierten Marketing gewonnen. 
Um den Erkenntnisgewinn hinsichtlich des Wirkzusammenhangs von Job Customi-
zation und organisationalem Commitment auszuweiten, sollen zusätzlich Mediatoren 
und Moderatoren analysiert werden. Hierfür werden Konstrukte herangezogen, die 
sowohl dem Diskurs zum organisationalen Commitment als auch dem Diskurs zu 
Customization entstammen. Die Annahme, dass Customization eine gewinnbringende 
Strategie zur Steigerung des organisationalen Commitments sein könnte, lässt 
schlussfolgern, dass Konstrukte beider Themengebiete geeignet sind, um deren Wirk-
zusammenhang zu erklären. Indem Erklärungsansätze beider Forschungsgebiete 
einbezogen werden, wird außerdem zusätzlich die Übertragbarkeit von Customization 
und somit Parallelen zwischen dem mitarbeiterorientierten und dem kunden-
orientierten Marketing geprüft. Geeignete theoretische Erklärungsansätze (Media-
toren) für den Zusammenhang von Job Customization und organisationalem Commit-
ment könnten die Erfüllung des psychologischen Vertrags nach Rousseau (1995), das 
psychologische Empowerment nach Spreitzer (1995) und die wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung nach Eisenberger et al. (1997) darstellen. Diese Konstrukte 
entstammen dem Human Resource Management und erklären die Entstehung des 
organisationalen Commitments (u. a. Allen/Shore/Griffeth 2003; Coyle-Shapiro/
Kessler 2000; Ferdocus/Herington/Merrilees 2013; Giauque/Varone 2019; Jaiswal/
Dahr 2016; Parzefall/Hakanen 2008). Es ist denkbar, dass eine individuelle Anpassung 
von Bindungsmaßnahmen dazu führt, dass Mitarbeiter ihren psychologischen Vertrag 
als erfüllt wahrnehmen, sich empowert und von ihrer Organisation unterstützt fühlen. 
Dies führt zu der Vermutung, dass diese Konstrukte den Zusammenhang zwischen Job 
Customization und organisationalem Commitment mediieren. Um diese Annahme zu 





Mediieren die Erfüllung des psychologischen Vertrags, das psychologische 
Empowerment und die wahrgenommene organisationale Unterstützung den 
Zusammenhang zwischen Job Customization und organisationalem 
Commitment? 
In Bezug auf mögliche Moderatoren sollen Konstrukte aus dem Diskurs zu 
Customization geprüft werden. In der Forschung zu Customization konnte eine Viel-
zahl an Einflussfaktoren identifiziert werden (u. a. Fang 2008; Hunt/Radford/Evans 
2013; Kramer/Spolter-Weisfeld/Thakkar 2007). Die Übertragung der Customization-
Strategie in den mitarbeiterorientierten Kontext führt zu der Annahme, dass einige 
dieser Moderatoren ebenso beim Effekt von Job Customization auf organisationales 
Commitment relevant sein könnten. Zu diesen gehören das Bedürfnis nach Optimie-
rung nach Schwartz et al. (2002) und ein unabhängiges Selbstkonzept nach Singelis 
(1994) und Ma/Yang/Mourali (2014). Demnach lautet die letzte Forschungsfrage: 
Moderieren das Bedürfnis nach Optimierung und ein unabhängiges 
Selbstkonzept den Effekt von Job Customization auf organisationales 
Commitment? 
Insgesamt liefert diese Arbeit mit den aufgeführten Fragestellungen zunächst auf 
theoretischer Ebene das neue Konzept „Job Customization“ und somit ein theore-
tisches Fundament für die Übertragung der Customization-Strategie vom kunden-
orientierten in den mitarbeiterorientierten Kontext. Darauf aufbauend werden 
empirische Erkenntnisse zum Effekt von Job Customization auf organisationales 
Commitment gewonnen. Mit diesen leistet die vorliegende Arbeit einerseits einen 
Erkenntnisbeitrag zur Entstehung der drei Komponenten des organisationalen 
Commitments. Andererseits wird fundiertes Wissen zum Effekt von Customization in 
einem neuen Kontext und mit einer neuen abhängigen Variable generiert. Weiter-
führend dienen die Ergebnisse dieser Arbeit zur Ableitung von Implikationen für ein 
erfolgreiches Management von organisationalem Commitment in der Praxis. 
1.3 Aufbau der Arbeit 
Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit befasst sich mit den konzeptionellen Grundlagen zu 
den aufgeführten Forschungsfragen. Eingangs erfolgt in Kapitel 2.1 eine Auseinander-
setzung mit dem Aspekt der Individualität als Herausforderung der Mitarbeiter-




Marketing aufgezeigt (vgl. Kapitel 2.1.1). Dies geschieht anhand eines Überblicks zu 
verschiedenen Definitionen des internen Marketings. Die Definitionen verdeutlichen 
die enge Verknüpfung dieser klassischen Thematik des Human Resource Manage-
ments mit dem internen Marketing. Weiterhin wird das Begriffsverständnis von 
internem Marketing für die vorliegende Arbeit dargelegt. Nachfolgend werden die 
Definition und Konzeptualisierung von Mitarbeiterbindung behandelt (vgl. Kapitel 
2.1.2). Hier wird ebenfalls ein Überblick über verschiedene Definitionsmöglichkeiten 
gegeben. Dieser mündet in die Vorstellung des in dieser Arbeit genutzten multi-
dimensionalen Konzepts der Mitarbeiterbindung: das Dreikomponentenmodell des 
organisationalen Commitments nach Meyer/Allen (1991). In Kapitel 2.1.3 werden die 
affektive, normative und kalkulatorische Komponente dieses Modells beschrieben und 
deren Entstehungshintergrund erläutert. Daran anknüpfend, wird die zugrundeliegende 
Problematik der formulierten Forschungsfragen dargelegt (vgl. Kapitel 2.1.4). Die 
Grundlage hierfür bildet ein Forschungsüberblick zu den Determinanten der drei 
Komponenten des organisationalen Commitments. Dieser zeigt die Individualität der 
Mitarbeiterbindung auf und es wird verdeutlicht, inwiefern diese eine Heraus-
forderung für die gezielte Steigerung des organisationalen Commitments darstellt. 
Weiterführend werden Lösungsansätze des Human Resource Managements für diese 
Problematik aufgezeigt. Dazu erfolgt eine Diskussion des best practice-Ansatzes 
(Pfeffer 1994, 1998) und des best fit-Ansatzes (Miles/Snow 1984; Schuler/Jackson 
1987) als strategische Optionen zur Steigerung des organisationalen Commit-
ments. Diese mündet in die Vorstellung von Ansätzen des Human Resource Manage-
ments zur individuellen Gestaltung von Mitarbeiterbindungsmaßnahmen. Anhand 
dieser wird die Balance zwischen einer aktiven und einer passiven Rolle der 
Mitarbeiter bei der individuellen Gestaltung von Bindungsmaßnahmen als Schlüssel-
aspekt für ein erfolgreiches Management des organisationalen Commitments heraus-
gearbeitet. Abschließend wird aufgezeigt, inwiefern diese Situation im internen 
Marketing Parallelen zur Entwicklung des kundenorientierten Marketings aufweist. 
Kapitel 2.2 beschäftigt sich mit dem Thema „Customization“, d. h. mit Indivi-
dualisierung als Strategie im kundenorientierten Marketing. An dieser Stelle der Arbeit 
erfolgt ein Perspektivenwechsel vom mitarbeiterorientierten, internen Marketing zum 
kundenorientierten Marketing. Eingangs wird dargelegt, wie sich das kunden-
orientierte Marketing im Laufe der Zeit entwickelt und Individualität einen immer 




die Definition und Konzeptualisierung von Customization (vgl. Kapitel 2.2.2). Dies 
umfasst die Abgrenzung zu ähnlichen Begriffen und die Vorstellung des Begriffs-
verständnisses von Customization innerhalb dieser Arbeit. Zudem wird der Ansatz von 
Lampel/Mintzberg (1996) als zentrales Konzept vorgestellt. Anschließend wird der 
Stand der Forschung zu Effekten von Customization aufgearbeitet, um zu zeigen, 
inwiefern Customization einen positiven Effekt auf Kundenbindung aufweist 
(vgl. Kapitel 2.2.3). 
Die Gegenüberstellung der Individualität als Herausforderung der Mitarbeiterbindung 
und der Individualisierung als Strategie beim Kunden bildet das Fundament, um das 
mitarbeiterorientierte und das kundenorientierte Marketing zur Beantwortung der 
formulierten Forschungsfragen zusammenzuführen. In Kapitel 2.3 wird Customization 
als Strategie zur Mitarbeiterbindung diskutiert. Hierzu wird zu Beginn die Übertrag-
barkeit von Konzepten aus dem kundeorientierten in das mitarbeiterorientierte 
Marketing kritisch hinterfragt (vgl. Kapitel 2.3.1). Darauf aufbauend wird das Konzept 
„Customization“ in den Kontext des internen Marketings übertragen, indem dieses als 
„Job Customization“ neu konzeptualisiert wird (vgl. Kapitel 2.3.2). Diese Neu-
Konzeptualisierung fußt auf der gewonnenen Erkenntnis einer notwendigen Balance 
zwischen einer aktiven und einer passiven Rolle der Mitarbeiter bei der individuellen 
Gestaltung von Bindungsmaßnahmen. Als Folge wird Job Customization als zwei-
dimensionales Konzept mit einer aktiven und einer passiven Dimension konzept-
ualisiert. Auf dieser konzeptionellen Grundlage wird der Effekt von Job Customization 
auf organisationales Commitment theoretisch diskutiert (vgl. Kapitel 2.3.3). Hierfür 
werden Erkenntnisse zu Determinanten der drei Komponenten des organisationalen 
Commitments herangezogen, die auf das neue Konzept „Job Customization“ über-
tragbar sind. Im letzten Abschnitt dieses Kapitels erfolgt ein Blick auf mögliche 
Einflussfaktoren des Effekts von Job Customization auf organisationales Commitment 
(vgl. Kapitel 2.3.4). Die Übertragung des Customization-Konzepts in den Kontext des 
internen Marketings lässt vermuten, dass Moderatoren des Effekts von Customization 
ebenso einen Einfluss auf den Effekt von Job Customization ausüben. Es wird 
diskutiert, welche der bekannten Moderatoren auch im Wirkzusammenhang von Job 
Customization und organisationalem Commitment von Bedeutung sein könnten. Das 
Bedürfnis nach Optimierung und ein unabhängiges Selbstkonzept werden auf Basis 




Kapitel 3 umfasst eine Auseinandersetzung mit theoretischen Erklärungsansätzen für 
den angenommenen Wirkzusammenhang von Job Customization und organi-
sationalem Commitment. Zunächst wird die Theorie des psychologischen Vertrags 
nach Rousseau (1995) als mögliche Erklärung für den Wirkzusammenhang betrachtet 
(vgl. Kapitel 3.1). Diese setzt sich mit der Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehung als 
Austauschverhältnis auseinander. Daran anknüpfend wird die soziale Austausch-
theorie nach Blau (1986) erläutert, welche den Rahmen zur Theorie des psycho-
logischen Vertrags bildet. Anschließend werden wissenschaftliche Befunde zu-
sammengetragen, die Auskunft darüber geben, welche Aspekte zur Erfüllung des 
psychologischen Vertrags beitragen und welchen Effekt dieser wiederum auf organi-
sationales Commitment ausübt. Daraus werden Annahmen abgeleitet, wie Job 
Customization über die Erfüllung des psychologischen Vertrags auf organisationales 
Commitment wirkt. Diese Annahmen werden in die aktive und passive Dimension von 
Job Customization und die drei Komponenten des organisationalen Commitments 
differenziert. 
Als nächstes wird psychologisches Empowerment nach Spreitzer (1995) als 
Erklärungsansatz des Wirkzusammenhanges von Job Customization und organi-
sationalem Commitment diskutiert (vgl. Kapitel 3.2). Eingangs wird das Konstrukt 
definiert und dessen Grundlagen erläutert. Nachfolgend wird der Wirkzusammenhang 
von psychologischem Empowerment mit organisationalem Commitment und Job 
Customization diskutiert. Auf dieser Basis werden Annahmen formuliert, wie psycho-
logisches Empowerment den Effekt der beiden Dimensionen von Job Customization 
auf die drei Komponenten des organisationalen Commitment erklären könnte. Als 
letzter theoretischer Erklärungsansatz wird die wahrgenommene organisationale 
Unterstützung nach Eisenberger et al. (1986) herangezogen (vgl. Kapitel 3.3). Wie in 
den vorherigen Abschnitten wird das Konzept erläutert und dessen Effekt auf 
organisationales Commitment und Job Customization erörtert. Im Ergebnis werden 
Annahmen darüber formuliert, wie die Dimensionen von Job Customization über die 
wahrgenommene organisationale Unterstützung auf die Komponenten des organi-
sationalen Commitments wirken.  
Kapitel 4 umfasst die empirische Untersuchung des theoretisch hergeleiteten und 
diskutierten Wirkzusammenhangs zwischen Job Customization und organisationalem 




Vorstellung des Untersuchungsmodells (vgl. Kapitel 4.1). Darauf folgt eine aus-
führliche Beschreibung der methodischen Grundlagen der empirischen Untersuchung 
(vgl. Kapitel 4.2). Diese fokussiert die Partial Least Squares (PLS)-Struktur-
gleichungsmodellierung (SGM), welche zur Prüfung der aufgestellten Hypothesen 
angewandt wird. Eingangs werden die Grundlagen der PLS-SGM (vgl. Kapitel 4.2.1) 
erläutert. Anschließend wird deren Modell und Vorgehensweise dargelegt 
(vgl. Kapitel 4.2.2). In diesem Rahmen werden zudem latente Variablen, Mediation 
und Moderation, Konstrukte erster und höherer Ordnung sowie reflektive und 
formative Messmodelle erklärt. Nachfolgend werden Gütekriterien zur Evaluierung 
reflektiver Messmodelle (vgl. Kapitel 4.2.3), formativer Messmodelle (vgl. Kapitel 
4.2.4) und des Strukturmodells (vgl. Kapitel 4.2.5) zusammengefasst. Weiterführend 
erfolgt eine Beschreibung der Evaluierung mediierender Effekte (vgl. Kapitel 4.2.6) 
und moderierender Effekte (vgl. Kapitel 4.2.7). Diese beinhaltet zusätzlich Aus-
führungen zur Evaluierung einer moderierten Mediation. Dies ist notwendig, da zur 
Erklärung des Effekts von Job Customization auf organisationales Commitment 
sowohl Mediatoren (Erfüllung des psychologischen Vertrags, psychologisches 
Empowerment, wahrgenommene organisationale Unterstützung) als auch 
Moderatoren (Bedürfnis nach Optimierung, unabhängiges Selbstkonzept) analysiert 
werden. 
Im Anschluss an die Darlegung der Grundlagen der empirischen Untersuchung erfolgt 
in Kapitel 4.3 die Operationalisierung aller Konstrukte. Dies umfasst die Konstrukte 
„Job Customization“ (vgl. Kapitel 4.3.1) und „Mitarbeiterbindung“ (vgl. Kapitel 
4.3.2) sowie alle Mediatoren (vgl. Kapitel 4.3.3) und Moderatoren (vgl. Kapitel 4.3.4). 
Es wird jeweils beschrieben, auf welche existierenden Skalen zurückgegriffen wird 
und inwiefern diese gegebenenfalls angepasst wurden. Zudem werden die Indikatoren 
und die Skalierung für jedes Konstrukt aufgezeigt. Das darauf folgende Kapitel 4.4 
beschreibt die Datengrundlage und die Erhebungsmethode der empirischen Unter-
suchung. Als Erhebungsmethode wurde eine Onlinebefragung mit standardisiertem 
Fragebogen gewählt. Außerdem wird in diesem Kapitel auf die Struktur des Frage-
bogens und den Pretest eingegangen. In Kapitel 4.5 wird die Datenerhebung, Daten-
prüfung und Stichprobe vorgestellt. Zur Datenerhebung werden der Zeitraum, das 
Vorgehen und die Zahl der beendeten Fragebögen angegeben. Die Datenprüfung 
umfasst die Prüfung auf Durchklicker, Ausreißer, fehlende Werte, Non-Response Bias 




Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung finden sich in Kapitel 4.6. In diesem 
wird zunächst das Vorgehen bei der Evaluierung der Messmodelle und des Struktur-
modells aufgezeigt (vgl. Kapitel 4.6.1). Basierend auf der beschriebenen Vorgehens-
weise werden zuerst die Ergebnisse der Evaluierung der Messmodelle der exogenen, 
endogenen und mediierenden Variablen aufgezeigt (vgl. Kapitel 4.6.2). Anschließend 
werden die Ergebnisse der Evaluierung des Strukturmodells mit Fokus auf die 
Mediatoren (vgl. Kapitel 4.6.3) und die Ergebnisse der Evaluation der moderierenden 
Effekte (vgl. Kapitel 4.6.4) präsentiert. Im Rahmen der Evaluierung der moderier-
enden Effekte erfolgt ebenso die Evaluierung der Messmodelle der Moderatoren. Die 
Diskussion der Untersuchungsergebnisse erfolgt in Kapitel 4.7. Sie wird differenziert 
nach Ergebnissen zu den Mediatoren (vgl. Kapitel 4.7.1) und Ergebnissen zu den 
Moderatoren (vgl. Kapitel 4.7.2). Es wird ausgewertet, ob die aufgestellten Hypo-
thesen bestätigt, teilweise bestätigt oder nicht bestätigt werden können. Im Falle einer 
teilweisen oder einer Nicht-Bestätigung werden vor dem Hintergrund der in der Arbeit 
erläuterten theoretischen Grundlagen und empirischen Erkenntnisse mögliche Gründe 
beziehungsweise alternative Erklärungsansätze erörtert. 
Kapitel 5 enthält als letztes Kapitel die Schlussbetrachtung. Diese beginnt mit einer 
Zusammenfassung der Arbeit, in welcher die aufgeworfenen Forschungsfragen beant-
wortet werden (vgl. Kapitel 5.1). Darauf folgt die Darlegung des Erkenntnisgewinns 
(vgl. Kapitel 5.2) und der Limitationen (vgl. Kapitel 5.3). Ein Überblick über weiteren 
Forschungsbedarf (vgl. Kapitel 5.4) und die Ableitung von Implikationen für die 




2 Konzeptionelle Grundlagen 
2.1 Mitarbeiterbindung: Individualität als Herausforderung 
2.1.1 Die Rolle der Mitarbeiterbindung im internen Marketing 
Das Ziel, Mitarbeiter zu binden, stammt klassisch aus dem Bereich des Human 
Resource Managements, ist jedoch auch eng mit dem internen Marketing verknüpft. 
Dies zeigt sich zum einen darin, dass das interne Marketing im Diskurs als Führungs-
philosophie des Human Resource Managements betrachtet wird, die das Ziel hat, 
Marketing in die gesamte Organisation2 einzubinden (u. a. Collins/Payne 1991; 
George 1990; Grönroos 1985). Zum anderen wird internes Marketing als Sammlung 
von Praktiken und Verfahren des Human Resource Managements beschrieben, bei 
denen Mitarbeiter als Mitglieder eines internen Marktes behandelt werden (u. a. Berry 
1984; Berry/Hensel/Burke 1976; Berry/Parasuraman 1992; Rafiq/Ahmed 2000). 
Berry/Parasuraman (1992) konstatieren: „internal marketing is attracting, developing, 
motivating and retaining qualified employees through job-products that satisfy their 
needs.” (Berry/Parasuraman 1992, S. 25). Demzufolge hat das interne Marketing das 
Ziel, das Produkt „Arbeitsplatz“ an die Bedürfnisse der Mitarbeiter anzupassen, um 
diese u. a. an ihre Organisation zu binden. Die Befriedigung der Bedürfnisse der 
Mitarbeiter zielt wiederum darauf ab, Bedürfnisse der Kunden effektiver befriedigen 
zu können (vgl. Berry/Hensel/Burke 1976, S. 8; George 1990, S. 64; Rafiq/Ahmed 
2000, S. 450f.). Es besteht die Annahme, dass die Befriedigung der Bedürfnisse der 
Mitarbeiter eine bessere Befriedigung der Bedürfnisse der Kunden ermöglicht. Daran 
anknüpfend formulierten Berry/Hensel/Burke (1976) erstmals den Begriff „internes 
Marketing“ als konzeptionellen Vorschlag, wie Organisationen eine höhere Service-
qualität erreichen können (vgl. Berry/Hensel/Burke 1976, S. 8ff.; Rafiq/Ahmed 2000, 
S. 449). 
Das Konzept von Berry/Hensel/Burke (1976) wurde im Diskurs weiterentwickelt und 
dessen Anwendbarkeit auf jede Art von Organisation erweitert (vgl. Rafiq/Ahmed 
                                                          
2 Eine Organisation wird definiert als eine soziale Einheit, welche sich aus Individuen oder kleinen 
Gruppen zusammensetzt. Sie strebt nach größeren Zielen, deren Erreichung für Einzelne oder kleinere 
Gruppen nicht möglich wäre (vgl. Weinert 1998, S. 515). Im Rahmen dieser Arbeit wird gezielt von 
Organisation statt von Unternehmen gesprochen. Der Begriff „Organisation“ umfasst eine breitere 
Bandbreite von Einrichtungen als der Begriff „Unternehmen“. Organisationen schließen sowohl 
Behörden und Verwaltungen als auch Einrichtungen des Gesundheitswesens und klassische 




2000, S. 453). Der Grundgedanke ist, dass die Qualität der Leistung einer Organisation 
maßgeblich von deren Mitarbeitern abhängig ist. Dies begründet die Aussage von 
Berry/Parasuraman (1992), dass das interne Marketing darauf abzielt, Mitarbeiter zu 
gewinnen, zu entwickeln, zu motivieren und zu binden (vgl. Berry/Parasuraman 1992, 
S. 25). Dabei werden die Mitarbeiter im internen Marketing als Kunden und deren 
Arbeitsplätze als Produkte betrachtet (vgl. Berry 1984, S. 272; Berry/Hensel/Burke 
1976, S. 8; Berry/Parasuraman 1992, S. 25; Collins/Payne 1991, S. 264). Diese 
Betrachtungsweise führt zu der Annahme, dass nicht nur Instrumente des Human 
Resource Managements, sondern auch des Marketings eingesetzt werden können, um 
die Bedürfnisse der Mitarbeiter mit dem Produkt „Arbeitsplatz“ zu befriedigen 
(vgl. Bruhn 1999, S. 20; George 1990, S. 64; Grönroos 1985, S. 42). Die nachfolgende 
Tabelle 1 gibt einen Überblick über die verschiedenen Definitionen des internen 
Marketings im Zeitverlauf. 
Tabelle 1: Ausgewählte Definitionen des internen Marketings 
Quelle Definition des internen Marketings 
Berry/Hensel/Burke 1976, S. 8 „Internal marketing is concerned with making available internal 
products (jobs) that satisfy the needs of a vital internal market 
(employees) while satisfying the objectives of the organization.“ 
Berry 1984, S. 272 „We can think of internal marketing as viewing employees as 
internal customers, viewing jobs as internal products, and then 
endeavoring to offer internal products that satisfy the needs and 
wants of these internal customers while addressing the objectives 
of the organization.“ 
Grönroos 1985, S. 42 „[…] holding that an organization’s internal market of employees 
can be influenced most effectively and hence motivated to 
customer-consciousness, market orientation and sales-mindedness 
by a marketing-like internal approach and by applying marketing-
like activities internally. Internal Marketing should be viewed as 
a managerial philosophy, which has strategic and tactical 
implications throughout the company and its various business 
functions.” 
George 1990, S. 64 “[…] the internal marketing concept states that the internal market 
of employees is best motivated for service-mindedness, and a 
customer oriented behavior by an active, marketing-like approach, 




Quelle Definition des internen Marketings 
Collins/Payne 1991, S. 261 “Internal marketing relates to all functions within the 
organization, but it is vitally concerned with the management of 
human resources.” 
Berry/Parasuraman 1992, S. 25 “Internal marketing is attracting, developing, motivating, and 
retaining qualified employees through job products that satisfy 
their needs.” 
Bruhn 1999, S. 20 „Internes Marketing ist die systematische Optimierung 
unternehmensinterner Prozesse mit Instrumenten des Marketing- 
und Personalmanagements, um durch eine konsequente und 
gleichzeitige Kunden- und Mitarbeiterorientierung das Marketing 
als interne Denkhaltung durchzusetzen, damit die markt-
gerichteten Unternehmensziele effizient erreicht werden.“ 
Rafiq/Ahmed 2000, S. 454 “Internal Marketing is a planned effort using a marketing-like 
approach to overcome organizational resistance to change and to 
align, motivate and interfunctionally co-ordinate and integrate 
employees towards the effective implementation of corporate and 
function strategies in order to deliver customer satisfaction 
through a process of creating motivated and customer orientated 
employees.” 
Eigene Darstellung. 
Der Überblick verdeutlicht, wie sich der Begriff „internes Marketing“ im Zeitverlauf 
entwickelte. Frühere Definitionen legen den Fokus auf die Erfüllung interner Kunden-
bedürfnisse (vgl. Berry 1984, S. 272; Berry/Hensel/Burke 1976, S. 8). Spätere Ansätze 
verfolgen die Betrachtungsweise, dass internes Marketing mit dem gesamten Human 
Resource Management verknüpft ist und eine interne Denkhaltung sowie Maßnahme 
zur Unterstützung von Change-Prozessen darstellt (vgl. Bruhn 1999, S. 20; Collins/
Payne 1991, S. 261; Rafiq/Ahmed 2000, S. 454). Basierend auf dem Überblick sind 
innerhalb dieser Arbeit folgende Aspekte charakteristisch für internes Marketing: 
 Mitarbeiter werden als Kunden und deren Arbeitsplätze als Produkt betrachtet. 
 Das Ziel ist es, mit dem Arbeitsplatz die Bedürfnisse der Mitarbeiter zu be-
friedigen, um eine hohe Qualität der Leistung einer Organisation zu erreichen. 
 Um die Bedürfnisse der Mitarbeiter zu befriedigen, können Marketing-




Mitarbeiterbindung stellt im Kontext dieser Betrachtungsweise ein wesentliches Ziel 
des internen Marketings dar. Mit dem Produkt „Arbeitsplatz“ sollen die Bedürfnisse 
der Mitarbeiter befriedigt werden, wodurch diese sich an ihre Organisation binden. 
Eine starke Mitarbeiterbindung soll erreicht werden, weil diese zu einer hohen Qualität 
der Leistung einer Organisation beiträgt (vgl. Bruhn 1999, S. 26; George 1990, S. 65). 
Bereits Berry/Hensel/Burke (1976) sehen die Mitarbeiterbindung als eine Kompo-
nente des internen Marketings und diskutieren, wie Bezahlung und Arbeitszeiten 
gestaltet werden können, sodass sie die Bindung von Mitarbeitern steigern (vgl. Berry/
Hensel/Burke 1976, S. 11f.). Auch Berry/Parasuraman (1992) betrachten Mitarbeiter-
bindung als eines der Ziele des internen Marketings. Sie legen dar, wie Organisationen 
u. a. über die Kommunikation einer klaren Vision, mittels adäquatem Training und 
mittels Empowerment die Qualität ihrer Dienstleistungen steigern können. Mit-
arbeiterbindung wird folglich gezielt unterstützt, um einen positiven Effekt auf die 
Leistung der Organisation zu erreichen (vgl. Berry/Parasuraman 1992, S. 27ff.). Bruhn 
(1999) diskutiert das Konzept ebenfalls im Zusammenhang mit Mitarbeiterbindung. 
Dabei differenziert er unterschiedliche Ziele des internen Marketings. Zu diesen 
gehören konative Ziele, die die Handlungsabsichten der Mitarbeiter betreffen. 
Außerdem gibt es aktionale Ziele. Zu diesen zählt, dass Mitarbeiter sich im Sinne der 
Ziele ihrer Organisation verhalten. Hinsichtlich der Mitarbeiterbindung argumentiert 
Bruhn (1999), dass diese den konativen Zielen zuzuordnen ist, d. h. die Handlungs-
absichten der Mitarbeiter beeinflusst. Wird die Mitarbeiterbindung als konatives Ziel 
erreicht, führt dies dazu, dass sich Mitarbeiter im Sinne der Organisation verhalten. 
Mitarbeiterbindung führt folglich zur Erreichung eines aktionalen Ziels im Sinne einer 
Verhaltensänderung (vgl. Bruhn 1999, S. 26f.). 
Studien zu den Effekten von Mitarbeiterbindung unterstützen diesen Denkansatz. So 
zeigen Studien, dass eine starke Mitarbeiterbindung u. a. zu besserer Arbeitsleistung, 
höherer Loyalität, geringerem Stress und Absentismus sowie geringerer Fluktuation 
bei den Mitarbeitern führt (u. a. Felfe 2008; Mathieu/Zajac 1990; Meyer et al. 2002). 
Auf diese Weise wirkt sich Mitarbeiterbindung positiv auf die Erreichung der Ziele 
einer Organisation aus. Im Umkehrschluss kann eine schwache Mitarbeiterbindung 
entsprechend negative Folgen für eine Organisation mit sich bringen. Zu diesen 
gehören u. a. weniger Engagement und Motivation der Mitarbeiter sowie höherer 
Absentismus und höhere Fluktuation (u. a. Holtom et al. 2008; Kumar/Dass/Topaloglu 




Absentismus und hohe Fluktuation bedeuten für Organisationen wiederum erhöhte 
Kosten, da Stellen neu besetzt werden müssen (Mitarbeitersuche und -auswahl, Aus- 
und Weiterbildung). Zudem geht mit dem Austritt von Mitarbeitern wertvolles Wissen 
verloren, Kunden können abwandern oder das Arbeitsklima wird negativ beeinflusst 
(vgl. Holtom et al. 2008, S. 236; Zhao et al. 2007, S. 652). Insgesamt kann eine 
schwache Mitarbeiterbindung damit nicht nur zu erhöhten Kosten, sondern auch zu 
Einbußen in der Produktivität führen (vgl. Felfe 2008, S. 133).  
2.1.2 Definition und Konzeptualisierung von Mitarbeiterbindung 
Für den Terminus „Mitarbeiterbindung“ existiert keine einheitliche Definition, da es 
sich um einen facettenreichen Begriff handelt (vgl. Meyer/Herscovitch 2001, S. 301). 
So kann Mitarbeiterbindung als Zustand eines Mitarbeiters oder als Bestreben einer 
Organisation, Mitarbeiter zu binden, betrachtet werden (vgl. Becker 2010, S. 231, 
235). Zudem kann sich die Bindung eines Mitarbeiters auf verschiedene Ziele 
fokussieren: Bindung an die Organisation, den Vorgesetzten, das Management, das 
Team oder die Gruppe, aber auch an die Tätigkeit (vgl. Becker 2010, S. 237; Felfe 
2008, 41 ff.; Felfe/Schmook/Six 2006, 96). Ferner kann Mitarbeiterbindung als ein-
dimensional (u. a. Becker 1960, Mowday/Steers/Porter 1979; Wiener 1982) oder 
multidimensional (u. a. Allen/Meyer 1990; O`Reilly/Chatman 1986) aufgefasst 
werden. Wird Mitarbeiterbindung als multidimensional betrachtet, werden ver-
schiedene Komponenten (beispielsweise affektive, normative sowie kalkulatorische) 
und der Einstellungsansatz (u. a. Mowday/Porter/Steers 1982) versus der Verhaltens-
ansatz (u. a. Becker 1960) diskutiert (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 62). 
Die vorliegende Arbeit fokussiert die Bindung der Mitarbeiter an ihre Organisation. In 
diesem Kontext dominiert im Diskurs der Begriff „organisationales Commitment“ 
(vgl. Felfe 2008, S. 25). Organisationales Commitment wird definiert als „[…] a bond 
or linking of the individual to the organization.“ (Mathieu/Zajac 1990, S. 171). Dieses 
grundlegende Begriffsverständnis von organisationalem Commitment soll den 
weiteren Ausführungen zugrunde liegen. Zudem soll organisationales Commitment als 
Zustand der Mitarbeiter und gleichermaßen als Bestreben der Organisation betrachtet 
werden. Dies begründet sich darin, dass es zunächst das Ziel dieser Arbeit ist, zu 
analysieren, inwiefern dieser Zustand erreicht beziehungsweise gestärkt werden kann. 




konstrukt3 dieser wissenschaftlichen Auseinandersetzung dar. Gleichzeitig soll Mit-
arbeiterbindung als Ziel einer Organisation betrachtet werden, denn die Unter-
suchungsergebnisse dieser Arbeit liefern Implikationen für ein erfolgreiches 
Bindungsmanagement. Daneben gilt es zu entscheiden, ob organisationales Commit-
ment als eindimensional oder mehrdimensional betrachtet wird. Hierfür werden 
zunächst in Tabelle 2 chronologisch geordnet verschiedene Definitionsmöglichkeiten 
von organisationalem Commitment aufgeführt, die auf die genannten Facetten von 
Mitarbeiterbindung Bezug nehmen.  
Tabelle 2: Ausgewählte Definitionen des organisationalen Commitments 
Quelle Definition des organisationalen Commitments 
Becker 1960, S. 32 “Commitments come into being when a person, by making a side bet, 
links extraneous interests with a consistent line of activity.” 
Mowday/Steers/Porter 1979, 
S. 226 
„[…] organizational commitment was defined here as the relative 
strength of an individual`s identification with and involvement in a 
particular organization.” 
Wiener 1982, S. 421 
 
„Organizational commitment is viewed as the totality of internalized 





„[…] the psychological attachment felt by the person for the 
organization; it will reflect the degree to which the individual 
internalizes or adopts characteristics or perspectives of the 
organization.“ 
Allen/Meyer 1990, S. 14 „[…] a psychological state that binds the individual to the 
organization (e.g. makes turnover less likely).“ 
Mathieu/Zajac 1990, S. 171 „[…] a bond or linking of the individual to the organization.“ 
Eigene Darstellung. 
Die Vielfalt der aufgeführten Definitionen von organisationalem Commitment offen-
bart, dass eine Auffassung des Begriffes als multidimensional am sinnvollsten ist. Die 
Annahme, dass organisationales Commitment ein multidimensionales Konstrukt 
darstellt, wird vor allem durch den integrativen Ansatz von Meyer/Allen (1991) 
vertreten. Dieser gilt als das zentrale Konzept im Bereich der Mitarbeiterbindung 
                                                          
3 Ein Konstrukt wird definiert als „[…] a conceptual term used to describe a phenomenon of theoretical 




(vgl. Solinger/van Olffen/Roe 2008, S. 70; Westphal/Gmür 2009, S. 204). Viele 
Studien haben dieses Konzept bestätigt (u. a. Bentein/Stinglhamber/Vandenberghe 
2002; Schmidt/Hollmann/Sodenkamp 1998; Vandenberghe et al. 2001). Meyer/Allen 
(1991) betrachten das organisationale Commitment mit Hilfe eines Dreikomponenten-
modells und differenzieren in eine affektive, normative und kalkulatorische Kompo-
nente. Affektives Commitment stellt die emotionale Bindung an die Organisation dar. 
Normative Bindung basiert auf einem Gefühl der Verpflichtung gegenüber der 
Organisation. Kalkulatorische Bindung bezieht sich auf eine Kosten-Nutzen-
Abwägung hinsichtlich des Arbeitsverhältnisses und möglicher Alternativen. Die 
Autoren gehen davon aus, dass jeder Mitarbeiter alle Komponenten des organi-
sationalen Commitments in unterschiedlicher Stärke innehat. Daher sollten alle drei 
Komponenten gemeinsam betrachtet werden. Außerdem merken sie an, dass die 
Komponenten des organisationalen Commitments nicht auf tatsächlichen Gegeben-
heiten, sondern auf der subjektiven Bewertung der Gegebenheiten durch den 
Mitarbeiter basieren (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 67f.; Meyer/Allen/Smith 1993, 
S. 539). Dies verdeutlicht, dass Meyer/Allen (1991) organisationales Commitment als 
einen psychologischen Zustand verstehen, welcher das Verhältnis des Mitarbeiters zu 
seiner Organisation ausdrückt (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 67). 
Mit der Wahl des Dreikomponentenmodells nach Meyer/Allen (1991) als zentrales 
Konzept in dieser Arbeit wird auf eine Konzeptualisierung zurückgegriffen, die den 
Verhaltens- und den Einstellungsansatz verbindet (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 62). Der 
Verhaltensansatz nimmt an, dass organisationales Commitment durch bestimmtes 
Verhalten entsteht, welches das Individuum an die Organisation bindet. Der Ein-
stellungsansatz fokussiert die Einstellung des Individuums gegenüber seiner Organi-
sation, die zu Bindung führt. Konkret bildet die Identifikation mit der Organisation das 
Motiv zur Bindung an diese (vgl. Mowday/Porter/Steers 1982, S. 26). Meyer/Allen 
(1991) gehen davon aus, dass der Verhaltens- und der Einstellungsansatz miteinander 
verknüpft sind: Beim Einstellungsansatz hat das aus Commitment resultierende 
Verhalten wiederum Einfluss auf die Stabilität oder Veränderung des Commit-
ments. Beim Verhaltensansatz beeinflusst die Einstellung, die aus dem Verhalten 
resultiert, die Wahrscheinlichkeit, dass dieses Verhalten wiederholt wird (vgl. Meyer/
Allen 1991, S. 62). Im nachfolgenden Kapitel 2.1.3 erfolgt eine ausführliche Beschrei-




2.1.3 Das Dreikomponentenmodell des organisationalen Commitments 
Der integrative Ansatz von Meyer/Allen (1991) konzeptualisiert organisationales 
Commitment als Dreikomponentenmodell mit einer affektiven, normativen und 
kalkulatorischen Komponente (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 67f.; Meyer/Allen/Smith 
1993, S. 539). Diese drei Komponenten repräsentieren unterschiedliche Bindungs-
qualitäten. Somit sind sie von unterschiedlicher Bedeutung für die Erreichung der 
Ziele einer Organisation. Um dies zu verdeutlichen, folgt eine ausführliche Beschrei-
bung der Komponenten des organisationalen Commitments nach Meyer/Allen (1991). 
Das affektive Commitment repräsentiert eine hohe emotionale Bindung an die Organi-
sation. Ein ausgeprägtes affektives Commitment bedeutet, dass Mitarbeiter Involve-
ment hinsichtlich ihrer Organisation verspüren (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 67). Vor-
rangig affektiv gebundene Mitarbeiter verbleiben in ihrer Organisation, weil sie mit 
deren Werten und Zielen einhergehen und sich mit dieser identifizieren. Sie empfinden 
Zugehörigkeit und Stolz für ihre Organisation. Sind Mitarbeiter hauptsächlich affektiv 
gebunden, verbleiben diese in ihrer Organisation, weil sie es wollen (vgl. Meyer/Allen 
1991, S. 67; Meyer/Allen/Smith 1993, S. 539). Die affektive Commitment-
Komponente entstammt zum Teil der Arbeit von Mowday/Steers/Porter (1979). Diese 
Autoren definieren organisationales Commitment, wie in Tabelle 2 angeführt, als die 
relative Stärke der Identifikation mit und des Involvements in eine bestimmte 
Organisation. Charakterisiert wird organisationales Commitment nach Mowday/
Steers/Porter (1979) durch einen starken Glaube an die Organisation und die Akzep-
tanz derer Ziele sowie Werte, durch den Willen, sich für die Organisation einzusetzen 
und den Wunsch, zu bleiben (vgl. Mowday/Steers/Porter 1979, S. 226). Demzufolge 
repräsentiert die affektive Bindung eine hohe Bindungsqualität. Vorrangig affektiv ge-
bundene Mitarbeiter weisen durch ihre Identifikation mit der Organisation und ihr 
Involvement in diese eine feste Bindung auf (vgl. Felfe 2008, S. 36f.; Meyer/Allen 
1991, S. 67). Daran anknüpfend erläutern Meyer/Allen (1991), dass affektives 
Commitment aus persönlichen, strukturellen und arbeitsbezogenen Charakteristika 
sowie der Arbeitserfahrung hervorgeht (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 69). 
Normatives Commitment beruht darauf, dass sich ein Mitarbeiter schuldig fühlen 
würde, wenn er seine Organisation verließe. Er fühlt sich moralisch verpflichtet, seiner 




kann das Ergebnis von Handlungen im Laufe des Arbeitsverhältnisses sein, beispiels-
weise aus erhaltenen Belohnungen oder Prämien. Hauptsächlich normativ gebundene 
Mitarbeiter verbleiben, weil sie das Gefühl haben, dass sie dies sollten (vgl. Meyer/
Allen 1991, S. 67; Meyer/Allen/Smith 1993, S. 539). Die normative Komponente des 
organisationalen Commitments steht in engem Bezug zum Konzept von Wiener 
(1982). Dieses Konzept definiert organisationales Commitment, wie in Tabelle 2 
ersichtlich, als die Gesamtheit an internalisiertem normativem Druck, das eigene 
Verhalten an den Zielen und Interessen der Organisation auszurichten. Unter 
normativem Druck können beispielsweise persönliche moralische Standards ver-
standen werden. Als Folge verhält sich der Mitarbeiter auf eine bestimmte Art und 
Weise, weil er glaubt, richtig und moralisch zu handeln (vgl. Wiener 1982, S. 421). 
Diese Sichtweise verdeutlicht, dass affektives und normatives Commitment eng 
miteinander verbunden sind und sich inhaltlich überschneiden (vgl. Meyer et al. 2002, 
S. 40). Meyer/Allen/Smith (1993) betonen jedoch, dass jede Commitment-Kompo-
nente andere Entstehungshintergründe aufweist (vgl. Meyer/Allen/Smith 1993, 
S. 539). Das affektive Commitment resultiert vor allem aus der Arbeitserfahrung und 
persönlichen Merkmalen eines Individuums, während sich das normative Commit-
ment durch kulturelle/familiäre und organisationale Sozialisierung sowie organi-
sationale Investitionen bildet (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 68, 72). Folglich sollten das 
affektive und normative Commitment als separate Komponenten betrachtet werden. 
Hinsichtlich der Bindungsqualität repräsentiert eine hauptsächlich normativ geprägte 
Mitarbeiterbindung ein mittleres Niveau. Normative Bindung basiert zum Teil auf 
rationalen Aspekten, zum Teil aber auch auf Normen und Werten. Folglich kann 
beispielsweise eine von der Organisation erhaltene Prämie einerseits dazu führen, dass 
sich der Mitarbeiter verpflichtet fühlt, eine entsprechende Gegenleistung zu erbringen. 
Andererseits kann diese Prämie für den Mitarbeiter auch schlicht einen rationalen 
Nutzen darstellen (vgl. Felfe 2008, S. 36f.; Meyer/Allen 1991, S. 67). Das Gefühl der 
Verpflichtung repräsentiert eine Bindung, die moralisch gut gefestigt ist. Die Wahr-
nehmung einer Prämie als rationalen Nutzen stellt hingegen eine weniger feste 
Bindung dar. In diesem Fall besteht die Gefahr, dass ein Mitarbeiter sich nicht mehr 
gebunden fühlt, wenn die empfundenen Kosten des Arbeitsplatzes den Nutzen der 





Kalkulatorisches Commitment bezieht sich auf die Kosten, die mit einem Austritt aus 
der Organisation verbunden wären (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 67, Meyer/Allen/Smith 
1993, S. 539). Mitarbeiter, die vorrangig kalkulatorisch gebunden sind, haben das 
Gefühl, dass sie keine andere Wahl haben, als in der Organisation zu verbleiben. Durch 
getätigte Investitionen und/oder mangelnde Alternativen wäre ein Arbeitgeberwechsel 
unvernünftig beziehungsweise schwierig. Eine rationale Abwägung von Kosten und 
Nutzen lässt das aktuelle Arbeitsverhältnis als die beste Lösung erscheinen. Sind 
Mitarbeiter stark kalkulatorisch gebunden, verbleiben sie, weil sie müssen 
(vgl. Meyer/Allen 1991, S. 67; Meyer/Allen/Smith 1993, S. 539). Diese Komponente 
des organisationalen Commitments geht auf Beckers (1960) Konzept der Seitenwetten 
zurück. Grundlegend definiert dieser Autor den Begriff „Bindung“ über den Sach-
verhalt, dass Individuen eine konsistente Richtung in ihren Aktivitäten verfolgen 
(vgl. Becker 1960, S. 32, Tabelle 2). Becker (1960) erklärt dieses Verhalten mit 
sogenannten „Seitenwetten“. Er argumentiert, dass Individuen konsistentes Verhalten, 
wie zum Beispiel organisationales Commitment, aufgrund von getätigten Investitionen 
zeigen, deren Verlust Kosten für sie bedeuten würde. Unter Seitenwetten sind folglich 
individuelle Investitionen eines Mitarbeiters zu verstehen. So investiert ein Mitarbeiter 
im Laufe seiner Organisationszugehörigkeit beispielsweise Zeit und Mühe und 
„wettet“ damit auf positive Auswirkungen, wie finanzielle Vorteile oder ein 
bestimmter sozialer Status. Würde der Mitarbeiter die Organisation verlassen, wäre 
diese „Wette“, d. h. seine Investitionen und die damit erreichten positiven Effekte, 
verloren. Demzufolge sind Seitenwetten beziehungsweise Investitionen die Ursache 
dafür, dass der Mitarbeiter in der Organisation verbleibt (vgl. Becker 1960, S. 36f.). 
Somit gelten Seitenwetten beziehungsweise Investitionen, aber auch die Verfügbarkeit 
von Alternativen als Determinanten des kalkulatorischen Commitments (vgl. Meyer/
Allen 1991, S. 71). 
Die Bindungsqualität der kalkulatorischen Komponente des organisationalen Commit-
ments ist als gering zu werten. Ein vorrangig kalkulatorisch gebundener Mitarbeiter 
verbleibt nur in seiner Organisation, weil das, im Vergleich zu möglichen Alternativen, 
den größten Nutzen birgt. Bietet sich dem Mitarbeiter eine Alternative mit größerem 
Nutzen, wird der Mitarbeiter höchstwahrscheinlich seine Organisation verlassen 




Insgesamt wird ersichtlich, dass das affektive, normative und kalkulatorische Commit-
ment eine hohe, mittlere und niedrige Bindungsqualität repräsentieren. Demzufolge 
sind diese drei Komponenten des organisationalen Commitments von unterschied-
licher Bedeutung für Organisationen und deren Zielerreichung. Studien bestätigen 
diesen Sachverhalt. So konnten hinsichtlich des affektiven Commitments positive 
Effekte auf die Arbeitsleistung, das Extra-Rollen-Verhalten4, das Organizational 
Citizenship Behavior5 und die Identifikation mit den Zielen der Organisation sowie 
negative Effekte auf die Fluktuation und den Absentismus festgestellt werden. Die 
normative Commitment-Komponente zeigt ähnliche Effekte, die jedoch schwächer 
ausgeprägt sind. Die kalkulatorische Commitment-Komponente weist demgegenüber 
keine oder negative Effekte auf die genannten Aspekte auf. Beispielsweise zeigt sich 
ein negativer Effekt auf die Arbeitsleistung und das Extra-Rollen-Verhalten 
(u. a. Felfe/Six 2005, Fu/Bolander/Jones 2009; Meyer et al. 2002). Daraus kann 
geschlussfolgert werden, dass das affektive Commitment für eine Organisation am 
wertvollsten ist. 
Allerdings muss beachtet werden, dass die drei Komponenten des organisationalen 
Commitments gemeinsam betrachtet werden sollten, da jedes Individuum alle 
Komponenten in unterschiedlicher Stärke innehat (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 67f.). 
Zudem beeinflussen sich das affektive, normative und kalkulatorische Commitment 
gegenseitig (vgl. Mathieu/Zajac 1990, S. 172; Meyer/Allen 1991, S. 74; Meyer et al. 
2002, S. 28). Beispielsweise wird angenommen, dass normatives Commitment nicht 
nur aus den angesprochenen Sozialisationsprozessen resultiert, sondern auch aus 
positiven Arbeitserfahrungen entstehen kann – ebenso, wie affektives Commitment. 
Demzufolge können sich das affektive und das normative Commitment auch gegen-
seitig bedingen (vgl. Meyer/Allen, 1991, S. 77; Meyer et al. 2002, S. 40). Aus diesen 
Gründen werden in der vorliegenden Arbeit alle drei Komponenten der organi-
sationalen Commitments betrachtet und analysiert. 
                                                          
4 Extra-Rollen-Verhalten ist Verhalten von Mitarbeitern, welches nicht Teil ihrer formalen Arbeits-
anforderungen ist. Hierzu gehört beispielsweise: Kollegen helfen, Anordnungen akzeptieren, 
Arbeitsplatz sauber und ordentlich halten usw. (vgl. Bateman/Organ 1983, S. 588). 
5 Organizational Citizenship Behavior beschreibt individuelles Verhalten nach eigenem Ermessen, 
welches nicht direkt und explizit durch das Belohnungssystem anerkannt wird und welches insgesamt 




2.1.4 Individualität von Mitarbeiterbindung 
Studien fanden eine Vielzahl an personen-, arbeitssituations- und organisations-
bezogenen Determinanten von organisationalem Commitment (u. a. Fu/Bolander/
Jones 2009; Mathieu/Zajac 1990; Meyer et al. 2002; Westphal/Gmür 2009). Zu 
personenbezogenen Determinanten zählen demographische Merkmale, Grundein-
stellungen und persönliche Eigenschaften eines Mitarbeiters. Arbeitssituationsbe-
zogene Determinanten umfassen Merkmale der Arbeitssituation und Beziehungen zu 
Vorgesetzten, Kollegen sowie Arbeitsgruppen. Organisationsbezogene Determinanten 
beziehen sich auf die Kultur und Struktur einer Organisation sowie Human Resource 
Management-Praktiken (vgl. Westphal/Gmür 2009, S. 208). Ein Überblick über die 
Determinanten findet sich in Anhang 1. 
Personenbezogene Determinanten, wie zum Beispiel Alter oder wahrgenommene Job-
alternativen, können von Organisationen nicht beeinflusst werden, um gezielt das 
organisationale Commitment zu steigern. Allerdings können arbeitssituationsbe-
zogene Determinanten, wie zum Beispiel der Führungsstil oder die finanzielle 
Vergütung, und organisationsbezogene Determinanten, wie zum Beispiel Karriere- 
und Entwicklungsmöglichkeiten, gezielt gestaltet werden, um Mitarbeiter an die 
Organisation zu binden (vgl. Westphal/Gmür 2009, S. 221). Doch die gezielte 
Steigerung des organisationalen Commitments stellt eine Herausforderung für Organi-
sationen dar. Die Ursache dafür liegt darin, dass einige Determinanten des organi-
sationalen Commitments unterschiedliche Effekte auf das Commitment der Mit-
arbeiter zeigen, während andere über alle Mitarbeiter hinweg zu einer Steigerung des 
organisationalen Commitments führen (u. a. Hausknecht/Rodda/Howard 2009; Kinnie 
et al. 2005; Krausert 2014). 
Eine Erklärung für die teilweise uneinheitlichen Effekte diskutieren Meyer/Allen 
(1991): Sie weisen in ihrer Konzeptualisierung von organisationalem Commitment 
darauf hin, dass die Komponenten des organisationalen Commitments nicht auf 
tatsächlichen Gegebenheiten, sondern auf der subjektiven Bewertung von Gegeben-
heiten durch die Mitarbeiter basieren (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 67f.). Das bedeutet, 
dass Determinanten des organisationalen Commitments, die von Organisationen 
gezielt als Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung eingesetzt werden, keine objektive 
Realität sind, sondern von Mitarbeitern individuell wahrgenommen werden. Das 




Beeinflussung des organisationalen Commitments sind (vgl. Gavino/Wayne/Erdogan 
2012, S. 667; Kumar/Dass/Topaloglu 2014, S. 370). Auch im Diskurs zum internen 
Marketing wurde die Individualität der Mitarbeiter von Beginn an als bedeutender 
Aspekt diskutiert. Bereits Berry/Hensel/Burke (1976) argumentierten in ihren Aus-
führungen zum Konzept des internen Marketings, dass die Vergütung und die Arbeits-
zeiten an Mitarbeiter angepasst werden sollten, um deren Bindung an die Organisation 
zu steigern (vgl. Berry/Hensel/Burke 1976, S. 11f.). 
Durch diese Individualität der Mitarbeiterbindung stehen Organisationen vor der 
Herausforderung, dass sie eine Balance finden müssen zwischen Maßnahmen, die 
einheitlich das organisationale Commitment steigern, und Maßnahmen, die individuell 
an die Mitarbeiter angepasst werden müssen. Diese beiden Strategien werden im 
Human Resource Management unter den Begriffen „best practice“ (Pfeffer 1994, 
1998) und „best fit“ (Miles/Snow 1984; Schuler/Jackson 1987) diskutiert. Der best 
practice-Ansatz repräsentiert die Annahme, dass die Leistung von Mitarbeitern am 
besten gesteigert werden kann, indem Human Resource Management-Maßnahmen 
eingesetzt werden, die auf alle Mitarbeiter gleichermaßen einen positiven Effekt 
aufweisen. Der best fit-Ansatz geht davon aus, dass die Leistung von Mitarbeitern am 
besten gesteigert werden kann, wenn Maßnahmen des Human Resource Managements 
optimal zur Unternehmenspolitik passen. Diese Annahme wird auf die Anpassung von 
Maßnahmen zur Steigerung des organisationalen Commitments an die Mitarbeiter-
bedürfnisse erweitert (vgl. Kinnie et al. 2005, S. 9ff.). Best practice und best fit 
schließen sich jedoch nicht aus. Forscher argumentieren, dass best practice-Maß-
nahmen als Basis für alle Mitarbeiter eingeführt und durch individuelle Maßnahmen 
ergänzt werden sollten (vgl. Allen/Bryant/Vardaman 2010, S. 58; Kinnie et al. 2005, 
S. 24). 
Doch nicht nur die Balance zwischen best practice-Maßnahmen und best fit-Maß-
nahmen stellt eine Herausforderung für Organisationen dar, sondern vor allem die 
Anpassung von Maßnahmen zur Steigerung des organisationalen Commitments an die 
individuellen Bedürfnisse der Mitarbeiter. Studien konnten eine Vielzahl an Maß-
nahmen identifizieren, die innerhalb bestimmter Mitarbeitergruppen, beispielsweise 
nach Art der Arbeit oder nach Leistungsebene, gleichermaßen effektiv wirken 
(u. a. Hausknecht/Rodda/Howard 2009; Kinnie et al. 2005; Krausert 2014; Wright/




Zielgruppen nicht die Diversität innerhalb dieser Gruppen (vgl. Wright/Boswell 2002, 
S. 262). Gruppenspezifische Maßnahmen zur Steigerung des organisationalen 
Commitments vernachlässigen den Sachverhalt, dass Mitarbeiter Bindungsmaß-
nahmen individuell wahrnehmen und bewerten (vgl. Gavino/Wayne/Erdogan 2012, 
S. 667; Kumar/Dass/Topaloglu 2014, S. 370). Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, 
einen individuellen Ansatz zur Steigerung des organisationalen Commitments zu 
entwickeln. 
Vor diesem Hintergrund entstanden im Human Resource Management-Ansätze zur 
individuellen Gestaltung von Bindungsmaßnahmen. Einer dieser Ansätze ist das 
sogenannte „Cafeteria-System“. Hierbei werden den Mitarbeitern vordefinierte 
Bindungsmaßnahmen angeboten, aus denen sie entsprechend ihrer Präferenzen wählen 
und frei kombinieren können. Maßnahmen können zum Beispiel Regelungen der 
Vergütung, der Arbeitszeit oder der Sozialleistungen, aber auch immaterielle Aspekte 
sein. Voraussetzung ist lediglich, dass die Maßnahmen den Mitarbeitern individuell 
zugeschrieben werden können, denn jeder Mitarbeiter erhält ein bestimmtes Cafeteria-
Budget und kann in dessen Rahmen eine Auswahl an Maßnahmen treffen 
(vgl. Berthel/Becker 2013, S. 616ff.; Knoblauch 2004, S. 128). Auf diese Weise wird 
den Mitarbeitern bei der Auswahl von Bindungsmaßnahmen ein gewisser Handlungs-
spielraum gewährt, sodass sie nach eigenen Wünschen und Bedürfnissen entscheiden 
können. In Folge dessen gewinnen diese Maßnahmen für die Mitarbeiter an 
Attraktivität und erhöhen ihre Wirkung u. a. auf deren Bindung an die Organisation. 
Der Grad der Mitbestimmung kann dabei variiert werden. Hierfür existieren drei 
verschiedene Cafeteria-Pläne: Der Kernplan, welcher einen für alle Mitarbeiter 
standardisierten Kern an Maßnahmen enthält und durch eine individuelle Komponente 
ergänzt wird. Der Menüplan, in welchem verschiedene Maßnahmenpakete vor-
definiert sind, aus denen eine Auswahl getroffen werden kann. Und der Buffetplan, 
der die individuelle Zusammenstellung vordefinierter Maßnahmen durch die Mit-
arbeiter erlaubt (vgl. Berthel/Becker 2013, S. 616ff.). Mit diesen Umsetzungs-
möglichkeiten repräsentiert das Cafeteria-System eine Kombination des best practice-
Ansatzes und des best fit-Ansatzes, denn jeder Plan besteht aus einem standardisierten 




Vidal-Salazar/Cordón-Pozo/de la Torre-Ruiz (2016) untersuchten den Effekt der 
verschiedenen Cafeteria-Pläne und fanden heraus, dass je flexibler die Bindungs-
maßnahmen für Mitarbeiter sind und je höher der Grad an Mitbestimmung ist, desto 
stärker ist der Effekt auf das organisationale Commitment (vgl. Vidal-Salazar/Cordón-
Pozo/de la Torre-Ruiz 2016, S. 499f.). Allerdings muss berücksichtigt werden, dass 
die Mitbestimmung für Mitarbeiter auch mit Kosten verbunden sein kann. Die eigen-
ständige Auswahl bestimmter Maßnahmen bedeutet zeitlichen und mentalen 
Aufwand. Wenn diese Kosten den Nutzen der Maßnahmen übersteigen, könnte das 
den Effekt auf das organisationale Commitment negativ beeinflussen (vgl. Gallie et al. 
2017, S. 176; Franke/Schreier/Kaiser 2010, S. 137; Kasiri/Mansori 2016, S. 67). Auch 
für die Organisation bedeutet die aktive Einbeziehung der Mitarbeiter Kosten, indem 
beispielsweise der Austausch mit den Mitarbeitern mit Zeitaufwand verbunden ist. 
Hinzu kommen finanzielle Aufwendungen. Aufgrund beschränkter Kapazitäten einer 
Organisation kann es daher passieren, dass nicht jede Idee eines Mitarbeiters 
umgesetzt werden kann. Wird jedoch ein Vorschlag eines Mitarbeiters nicht 
berücksichtigt, kann dies unter Umständen zu einem negativen Effekt auf das 
organisationale Commitment führen (vgl. Irvin/Stansbury 2004, S. 58f.). Für Organi-
sationen stellt sich folglich die Frage, inwieweit sie ihre Mitarbeiter in die individuelle 
Anpassung von Bindungsmaßnahmen einbeziehen sollten, d. h. inwieweit diese eine 
aktive oder einen passive Rolle einnehmen. Um diese Frage zu beantworten, ist es 
notwendig zu wissen, inwiefern Unterschiede im Effekt einer individuellen Anpassung 
von Bindungsmaßnahmen existieren, wenn Mitarbeiter mitbestimmen dürfen im 
Vergleich zu einer Situation ohne Mitbestimmung, d. h. mit einer Anpassung lediglich 
von Seiten der Organisation. Um dies zu prüfen, bedarf es eines Konzepts der 
individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen, welches zwischen einer aktiven 
und einer passiven Rolle des Mitarbeiters differenziert. Ein solches Konzept existiert 
bislang im Diskurs des Human Resource Managements jedoch nicht. 
Insgesamt ähnelt diese Situation der Entwicklung des Marketings im kunden-
orientierten Kontext. Auch hier stellt die Individualität des Kunden eine Heraus-
forderung dar, welche bewältigt wird, indem Produkte oder Dienstleistungen indivi-
duell an Kunden angepasst werden (vgl. Anderson/Fornell/Rust 1997, S. 141). Diese 
Strategie der „Customization“ differenziert in eine aktive und eine passive Rolle des 




1996; Simonson 2005). Durch die Parallelen zwischen dem mitarbeiter- und kunden-
orientierten Kontext stellt sich folglich die Frage, ob die Strategie der Customization 
einen konzeptionellen Ansatz darstellt, mit welchem der Effekt einer individuellen 
Anpassung von Bindungsmaßnahmen differenziert untersucht und erklärt werden 
kann. Um dieser Frage nachzugehen, wird im folgenden Kapitel zunächst kurz die 
Individualität der Kunden im kundenorientierten Marketing erläutert (vgl. Kapitel 
2.2.1), anschließend die Strategie „Customization“ definiert und konzeptualisiert 
(vgl. Kapitel 2.2.2) und daran anknüpfend der Effekt von Customization auf die 
Kundenbindung dargelegt (vgl. Kapitel 2.2.3). 
2.2 Customization: Individualisierung als Strategie beim Kunden 
2.2.1 Individualität im kundenorientierten Marketing 
Bedingt durch das Bevölkerungswachstum und die Industrialisierung begann Mitte des 
19. Jahrhunderts die Massenproduktion. Es wurden standardisierte Produkte gefertigt, 
um der steigenden Nachfrage gerecht zu werden. Das Angebot an Produkten stieg und 
es entwickelte sich im Laufe der Zeit ein nachfrageorientierter Markt. In diesem wird 
die individuelle Fertigung und Gestaltung von Produkten zu einem Wettbewerbs-
vorteil (vgl. Lampel/Mintzberg 1996, S. 21). Kunden wollen nicht zwangsläufig eine 
größere Auswahl von Produkten, sondern sie wollen ein Produkt, welches perfekt auf 
sie und ihre Bedürfnisse angepasst ist (vgl. Pine/Peppers/Rogers 1995, S. 103; 
Simonson 2005, S. 32). Vor diesem Hintergrund entwickelte sich das kunden-
orientierte Marketing vom Massenmarketing hin zur Segmentierung und weiter zum 
individuellen Marketing (vgl. Becker 2000, S. 6). Diese strategische Neuausrichtung 
erfolgte mit dem Ziel, den individuellen Bedürfnissen der Kunden besser gerecht zu 
werden (vgl. Fogliatto/da Silveira/Borenstein 2012, S. 16). Beim Massenmarketing 
findet die differenzierte Nachfrage der Kunden keine Beachtung, da Produkte und 
Dienstleistungen vor allem mit Fokus auf Effizienz produziert und angeboten werden. 
Dementsprechend erfolgt eine Orientierung an den Durchschnittsbedürfnissen und der 
Markt wird mit einem Produkt und einem einheitlichen Marketingmix bearbeitet 
(vgl. Becker 2000, S. 7ff.; Piller 1998, S. 21ff.). Die Strategie der Segmentierung 
hingegen berücksichtigt die Unterschiede der Kunden, indem Produkte und Dienst-
leistungen zielgruppenspezifisch angepasst werden. Das bedeutet, dass Kunden mit 
ähnlichen Präferenzen zu Gruppen zusammengefasst und Produkte oder Dienst-




(vgl. Franke/Keinz/Steger 2009, S. 104). Dieses strategische Vorgehen berücksichtigt 
allerdings nicht die individuellen Unterschiede innerhalb der Gruppen, wodurch eine 
Weiterentwicklung zum individuellen Marketing und somit auch zur Strategie der 
Customization notwendig wurde (vgl. Kotler 1989, S. 47). Die Strategie der Customi-
zation berücksichtigt, dass jeder Kunde individuelle Wünsche und Bedürfnisse hat. In 
diesem Sinne beschreibt individuelles oder „customized“ Marketing die Anpassung 
von Produkten oder Dienstleistungen an individuelle Wünsche und Bedürfnisse von 
Kunden (vgl. Anderson/Fornell/Rust 1997, S. 141). Dies ist vorteilhaft, weil eine 
solche Anpassung zu einer besseren Passung zwischen Produkten oder Dienst-
leistungen und Kundenpräferenzen führt (vgl. Franke/Keinz/Steger 2009, S. 104; 
Simonson 2005, S. 32). Aus diesem Grund erfuhr die Strategie der Customization zu-
nehmender Aufmerksamkeit (u. a. Dellaert/Stremersch 2005; Fogliatto/da Silveira/
Borenstein 2012; Franke/Keinz/Steger 2009; Franke/Piller 2004; Gilmore/Pine 2000; 
Leischnig/Kasper-Brauer/Thornton 2018; Syam/Ruan/Hess 2005). 
2.2.2 Definition und Konzeptualisierung von Customization 
Customization beschreibt die Anpassung von Produkten und Dienstleistungen an die 
individuellen Bedürfnisse und Präferenzen von Kunden (vgl. Anderson/Fornell/Rust 
1997, S. 141). Eine Form von Customization ist die sogenannte „Mass Customi-
zation“. Dieses Konzept verknüpft die Massenproduktion mit der Individualisierung 
von Produkten und Dienstleistungen. Das bedeutet, dass eine große Anzahl an Kunden 
erreicht werden kann und diese aber gleichzeitig individuell behandelt werden 
(vgl. Davis 1989, S. 17; Kotler 1989, S. 13). Unter Berücksichtigung individueller 
Kundenpräferenzen können folglich die Effizienzvorteile der Massenproduktion 
genutzt werden (vgl. Piller/Moeslein/Stotko 2004, S. 437). Im Rahmen dieser Arbeit 
liegt der Fokus nicht auf Mass Customization, sondern auf der Strategie „Customi-
zation“ an sich. Das Ziel ist es, grundlegend zu prüfen, wie die individuelle Anpassung 
von Bindungsmaßnahmen zu einer Steigerung des organisationalen Commitments 
führt und ob es dabei Unterschiede zwischen einer aktiven und einer passiven Rolle 
der Mitarbeiter im Anpassungsprozess gibt. Im Mittelpunkt steht somit die Wirkung 
der individuellen Anpassung und nicht die Nutzung von Effizienzvorteilen, indem „die 
Masse“ angesprochen wird. 
Im Kontext der individuellen Anpassung von Produkten und Dienstleistungen ist 




Meinungen, ob Personalisierung als synonym zu Customization zu betrachten ist 
(vgl. Kwon/Kim 2012, S. 102). Arora et al. (2008) sprechen sich für eine Differen-
zierung aus: Sie argumentieren, dass die Individualisierung bei der Personalisierung 
auf Initiative der Organisation erfolgt und der Kunde eine passive Rolle einnimmt. Bei 
Customization geht die Initiative hingegen vom Kunden aus. Er nimmt eine aktive 
Rolle ein, indem er seine Bedarfe und Wünsche offen kommuniziert (vgl. Arora et al. 
2008, S. 307f.). Bei der Konzeptualisierung von Customization nach Lampel/
Mintzberg (1996) findet sich ebenfalls eine Differenzierung in aktiv und passiv seitens 
der Kunden – allerdings innerhalb des Konzepts „Customization“. Eine eindeutige 
Trennung beider Begriffe erscheint demnach schwierig. Daher wird in dieser Arbeit 
keine Differenzierung zwischen Personalisierung und Customization stattfinden. 
Vielmehr soll Customization, dem Konzept von Lampel/Mintzberg (1996) folgend, 
als ganzheitlicher Ansatz betrachtet werden, der sowohl seitens der Organisation als 
auch seitens der Kunden initiiert werden kann. 
Lampel/Mintzberg (1996) argumentieren, dass Customization der Standardisierung 
gegenüber steht und die beiden Strategien als gegenüberliegende Pole eines 
Kontinuums fungieren. Dabei stellen die Strategien keine alternativen Ansätze dar, 
sondern kreieren, wie in Tabelle 3 ersichtlich, verschiedene Abstufungen von 
Customization und Standardisierung (vgl. Lampel/Mintzberg 1996, S. 24f.). Weitere 
Forscher stützen diesen Ansatz und diskutieren, wie die richtige Balance zwischen 
Customization und Standardisierung gefunden werden kann. Das Ziel ist es, einerseits 
die Bedürfnisse der Kunden zu erfüllen und andererseits die Kosten sowie Effizienz 
der Organisation zu optimieren (u. a. Baalbaki/Malhotra 1995; Kasiri/Mansori 2016; 
Papavassiliou/Stathakopoulos 1997; Sundbo 2002; Wang et al. 2010). Zudem berück-
sichtigt ein hoher Grad an Customization zwar die Individualität des Kunden und 
liefert angepasste Lösungen, bedeutet allerdings auch höhere Kosten und eine stärkere 
Einbeziehung in den Erstellungsprozess eines Produktes oder einer Dienstleistung für 







Tabelle 3: Stufen von Customization nach Lampel/Mintzberg (1996) 
Standardisierung 




Produkte und Dienstleistungen sind standardisiert, aber Kunden können 
zwischen verschiedenen Varianten wählen. 
Individualisierte 
Standardisierung 
Kunden können eigene Produkte oder Dienstleistungen kreieren, indem 
sie standardisierte Komponenten verwenden. 
Angepasste 
Customization 
Ein Prototyp eines Produktes oder einer Dienstleistung wird an die 
individuellen Bedarfe von Kunden angepasst. 
Reine Customization Kunden beeinflussen den gesamten Entstehungsprozess von Produkten 
oder Dienstleistungen. 
Customization 
Lampel/Mintzberg 1996, S. 21ff. 
Tabelle 3 zeigt, dass Lampel/Mintzberg (1996) fünf Stufen der Customization in 
Abhängigkeit der Qualität der Prozesse differenzieren. Ergänzend kann unterschieden 
werden, ob Customization transparent oder intransparent und mit einer aktiven oder 
einer passiven Rolle der Kunden stattfindet. Nimmt der Kunde eine aktive Rolle in der 
Anpassung eines Produktes oder einer Dienstleistung an seine Präferenzen ein, dann 
wird die Passung zwischen Produkt beziehungsweise Dienstleistung und seinen 
Präferenzen für diesen transparenter. Die Anpassung von Produkten und Dienst-
leistungen kann jedoch auch stattfinden, indem vorherige Präferenzen von Kunden 
nachverfolgt und genutzt werden, ohne dass dem Kunden diese Vorgehensweise offen 
gelegt wird. In diesem Fall nimmt der Kunde eine passive Rolle ein und die Anpassung 
ist für diesen intransparent (vgl. Kramer 2007, S. 225ff.; Simonson 2005, S. 36). 
2.2.3 Kundenbindung durch Customization 
Customization weist eine Vielzahl positiver Effekte auf die Kunden auf. Diese 
resultieren daraus, dass durch die individuelle Anpassung von Produkten oder Dienst-
leistungen an die Präferenzen der Kunden ein höherer Kundennutzen als bei Standard-
produkten generiert werden kann. Kunden reagieren darauf mit höherer Zahlungs-
bereitschaft (u. a. Franke/Keinz/Steger 2009; Franke/Piller 2004; Franke/Schreier/




(u. a. Bettencourt/Gwinner 1996; Coelho/Henseler 2012; Franke/Piller 2004; 
Leischnig/Kasper-Brauer/Thornton 2018; Wind/Rangaswamy 2001) und einer gestei-
gerten Kaufabsicht (u. a. Barone/Roy 2010; Franke/Keinz/Steger 2009; Ma/Yang/
Mourali 2014; Van Doorn/Hoekstra 2013). Zudem entwickeln Kunden eine positivere 
Einstellung zu individuell angepassten Produkten als zu Standardprodukten 
(u. a. Anderson/Fornell/Rust 1997; Franke/Keinz/Steger 2009). Weiterhin führen 
individualisierte Produkte und Dienstleistungen zu Wiederholungskäufen. Somit weist 
Customization auch einen positiven Effekt auf die Kundenbindung auf 
(u. a. Anderson/Fornell/Rust 1997; Bharadwaj/Naylor/ter Hofstede 2009; Coelho/
Henseler 2012; Franke/Keinz/Steger 2009; Kasiri/Mansori 2016; Nguen/Klaus/
Simkin 2014; Simonson 2005). 
Innerhalb dieser Arbeit steht hinsichtlich der positiven Effekte von Customization die 
Kundenbindung im Fokus, um daraus Erkenntnisse zum Effekt der individuellen 
Anpassung von Bindungsmaßnahmen auf das organisationale Commitment abzu-
leiten. Customization wirkt sich positiv auf die Kundenbindung aus, weil durch die 
Preisgabe von Informationen seitens des Kunden eine Beziehung zur Organisation 
aufgebaut wird. Da der Kunde Zeit investiert, um sein Produkt zu erstellen und ein 
Wiederholungskauf durch die bereits zur Verfügung gestellten Informationen einfach 
und unkompliziert ist, kann daraus eine Bindung zum Unternehmen entstehen 
(vgl. Piller 2007, S. 947ff.). Coelho/Henseler (2012) und Nguyen/Klaus/Simkin 
(2014) argumentieren außerdem, dass Kunden einem Anbieter gegenüber loyal sind, 
solange dessen Angebot im Vergleich zu Konkurrenzangeboten am attraktivsten und 
der Wechsel zu einem anderen Anbieter mit hohen Kosten verbunden ist. Attraktiv ist 
ein Produkt oder eine Dienstleistung, wenn diese(s) den Wünschen des Kunden 
entspricht, d. h. individuell an den Kunden angepasst wurde. Um ein Produkt oder eine 
Dienstleistung an einen Kunden anzupassen, muss der Kunde dem Anbieter seine 
Wünsche mitteilen. Dies führt zur Entstehung von Wechselkosten: Wechselt der 
Kunde den Anbieter, dann ist dies mit Kosten verbunden, weil er erneut seine Wünsche 
übermitteln muss. Customization führt folglich auch über die höhere Attraktivität von 
Produkten und Dienstleistungen sowie über die Entstehung von Wechselkosten zu 





Laut Simonson (2005) sind die Voraussetzungen für einen positiven Effekt von 
Customization auf die Kundenbindung, dass die Präferenzen der Kunden aufgedeckt 
werden und die Kunden die Anpassung an ihre Präferenzen wahrnehmen und 
würdigen (vgl. Simonson 2005, S. 32). Um diese Voraussetzungen zu erreichen, ist 
eine aktive Einbeziehung der Kunden vorteilhaft. Über die aktive Einbeziehung der 
Kunden können Informationen zu deren Präferenzen besser erlangt und somit die 
Präferenz-Passung von Produkten und Dienstleistungen maximiert werden 
(vgl. Franke/Schreier/Kaiser 2010, S. 137). Außerdem nehmen die Kunden die An-
passung deutlicher wahr. Kramer (2007) bestätigt diesen Wirkzusammenhang mit dem 
Befund, dass Kunden, die aktiv bei Customization mitwirken, indem Präferenzen 
direkt erfasst werden, positiver auf individualisierte Angebote reagieren. Dies 
begründet sich darin, dass die Anpassung an die eigenen Präferenzen für die Kunden 
transparenter ist (vgl. Kramer 2007, S. 231). Zudem verstärkt die aktive Einbeziehung 
der Kunden den positiven Effekt von Customization, weil die Präferenzen von Kunden 
nicht immer klar und stabil sind, sondern sich manchmal erst in dem Moment 
entwickeln, in dem eine Entscheidung getroffen werden soll (vgl. Kramer 2007, 
S. 224). Somit ist es ohne die aktive Einbeziehung der Kunden nicht immer möglich, 
die Präferenzen der Kunden zu identifizieren. Franke/Schreier/Kaiser (2010) merken 
allerdings an, dass die aktive Einbeziehung des Kunden bei der Anpassung von 
Produkten und Dienstleistungen differenziert betrachtet werden muss. Diese bringt 
nicht nur Nutzen, sondern kostet den Kunden auch wertvolle Zeit und mentale Energie. 
Optimaler Weise sollte eine Balance zwischen der Maximierung der Präferenz-
Passung (Nutzen) und der Anstrengung der Mitwirkung (Kosten) gefunden werden 
(vgl. Franke/Schreier/Kaiser 2010, S. 137; Kasiri/Mansori 2016, S. 67). 
2.3 Job Customization als Strategie zur Mitarbeiterbindung 
2.3.1 Der Mitarbeiter als Kunde? 
Studien belegen, dass Customization einen positiven Effekt auf die Kundenbindung 
aufweist (u. a. Anderson/Fornell/Rust 1997; Ball/Coelho/Vilares 2006; Bharadwaj/
Naylor/ter Hofstede 2009; Coelho/Henseler 2012; Franke/Keinz/Steger 2009; Kasiri/
Mansori 2016; Nguen/Klaus/Simkin 2014; Simonson 2005). Dies belegt die Parallelen 
zwischen dem kundenorientierten und dem mitarbeiterorientierten Kontext in Bezug 
auf die Rolle der Individualität sowie der individuellen Anpassung von Produkten und 




dass die Strategie der Customization als Konzept genutzt werden kann, um den Effekt 
einer individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen im Mitarbeiterkontext zu 
analysieren und differenziert zu erklären. Es stellt sich allerdings die Frage, ob 
Strategien aus dem kundenorientierten Marketing ohne weiteres in das mitarbeiter-
orientierte Marketing übertragbar sind. 
Im Kontext des internen Marketings, in welchem der Mitarbeiter als Kunde und dessen 
Arbeitsplatz als Produkt betrachtet wird, wird auch die Übertragung von Marketing-
konzepten und -aktivitäten vom externen auf den internen Markt, d. h. von den Kunden 
auf die Mitarbeiter, diskutiert. Aufgrund der Annahme von Interdependenzen 
zwischen dem internen Marketing und dem Human Resource Management vertreten 
einige Forscher den Standpunkt, dass Marketinginstrumente und -strategien im Human 
Resource Management angewendet werden können (u. a. Bruhn 1999; Collins/Payne 
1991; George 1960; Rafiq/Ahmed 2000). Andere Forscher kritisieren wiederum eine 
Übertragbarkeit (u. a. Rafiq/Ahmed 1993; Stauss/Schulze 1990; Varey 1995). 
Collins/Payne (1991) diskutieren hinsichtlich der Übertragbarkeit von Marketing-
konzepten die Anwendung von Segmentierung bei Trainingsprogrammen auf dem 
internen Markt der Mitarbeiter. Die Autoren befürworten die Übertragbarkeit dieser 
Strategie, weil der interne Markt, ebenso wie der externe Markt, aus heterogenen 
Gruppen besteht. Um die Bedürfnisse der Mitarbeiter in Bezug auf Trainings 
erfolgreich befriedigen zu können, ist es notwendig, dass diese heterogenen Gruppen 
in kleinere homogene Gruppen aufgeteilt werden. Gegebenenfalls sind sogar 
individualisierte Lösungen erforderlich, d. h. Customization. Allerdings weisen die 
Autoren darauf hin, dass das Maß an Customization vor dem Hintergrund einer 
Kosten-Nutzen-Analyse festgelegt werden sollte, denn Customization bedeutet höhere 
Kosten für Organisationen. Collins/Payne (1991) empfehlen, Trainingsbedarfe 
hinsichtlich ihrer Wichtigkeit für die Ziele der Organisation und dem notwendigen 
Maß an Customization zu evaluieren, um eine Balance zwischen Customization und 
Standardisierung zu finden (vgl. Collins/Payne 1991, S. 266f.). Die Autoren sprechen 
sich somit für die Übertragbarkeit von Marketingkonzepten, insbesondere von 
Customization, vom externen auf den internen Markt aus. 
Rafiq/Ahmed (1993) diskutieren die Übertragung von Marketingkonzepten auf den 




als Kunde und des Arbeitsplatzes als Produkt in Frage. Rafiq/Ahmed (1993) argumen-
tieren, dass sich das Produkt „Arbeitsplatz“ von einem klassischen Produkt beim 
Kunden unterscheidet. Ein Kunde muss ein Produkt nicht kaufen. Er hat meist die 
Wahl zwischen verschiedenen konkurrierenden Produkten und kann sich auch gegen 
einen Kauf entscheiden. Einem Mitarbeiter stehen oft keine alternativen Produkte, 
d. h. alternative Arbeitsplätze, zur Verfügung. Aufgrund der vertraglichen Natur eines 
Arbeitsverhältnisses kann ein Mitarbeiter außerdem unter Androhung einer Entlassung 
gezwungen werden, ein „Produkt“ zu akzeptieren, welches er nicht will. Zudem sehen 
die Autoren im Konzept des internen Marketings einen Widerspruch zum Grund-
gedanken des Marketings: Im Fokus des Marketings steht die Befriedigung der 
Bedürfnisse der Kunden. Die Betrachtung der Mitarbeiter als Kunden suggeriert 
jedoch, dass die Bedürfnisse der Mitarbeiter Vorrang vor den Bedürfnissen der 
Kunden haben (vgl. Rafiq/Ahmed 1993, S. 221f.). Rafiq/Ahmed (2000) fügen dem 
jedoch hinzu, dass diese Betrachtungsweise nicht zwangsläufig den Grundgedanken 
des Marketings in Frage stellt, sondern eher der Sensibilisierung der Manager dient. 
Betrachten Manager den Arbeitsplatz als Produkt, fokussieren sie sich bei dessen 
Gestaltung mehr darauf, was Mitarbeiter wertschätzen anstatt nur auf die 
Anforderungen der Stelle. Sie lassen der Gestaltung der Arbeitsplätze die gleiche 
Sorgfalt zukommen, wie der Gestaltung der Produkte für die Kunden (vgl. Rafiq/
Ahmed 2000, S. 457). 
Zusammenfassend zeigt die Diskussion, dass Marketingkonzepte und -aktivitäten vom 
kundenorientierten auf den mitarbeiterorientierten Kontext übertragbar sind 
(u. a. Bruhn 1999; Collins/Payne 1991; George 1960; Rafiq/Ahmed 2000). Allerdings 
sollte sorgfältig geprüft werden, welche Konzepte geeignet sind und inwiefern diese 
an den internen Markt angepasst werden sollten. Nicht alle Marketingkonzepte können 
ohne Anpassung übertragen werden (vgl. Rafiq/Ahmed 2000, S. 458).  
2.3.2 Definition und Konzeptualisierung von Job Customization 
Die ähnliche Relevanz der Individualität und Individualisierung im mitarbeiter- sowie 
kundenorientierten Kontext, die Betrachtung des Mitarbeiters als Kunde und die 
Annahme der Übertragbarkeit von Marketingkonzepten vom externen auf den internen 
Markt bestätigt Customization als potentielles Konzept für die individuelle Anpassung 
von Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung. Durch die aufgeführten Unterschiede 




den internen Markt. Aus diesem Grund wird Customization im Kontext der Mit-
arbeiterbindung neu konzeptualisiert. Da hierbei die Anpassung des Produktes „Job“ 
an den Kunden „Mitarbeiter“ im Fokus steht, wird das neue Konzept als „Job Customi-
zation“ bezeichnet. Trotz dieser begrifflichen Fassung steht nicht der Job an sich im 
Mittelpunkt der Anpassung, sondern arbeitssituations- und organisationsbezogene 
Aspekte, die die Arbeit und deren Bedingungen modellieren. Zwar wird im internen 
Marketing der Job als Produkt betrachtet, dieser stellt allerdings einen im Arbeits-
vertrag fixierten Aspekt dar, der durch Maßnahmen des Human Resource Manage-
ments zur Steigerung des organisationalen Commitments nicht verändert werden soll. 
Daher beschreibt Job Customization im Rahmen dieser Arbeit die Anpassung von 
Maßnahmen zur Steigerung des organisationalen Commitments, im Sinne von arbeits-
situations- und organisationsbezogenen Aspekten, an die individuellen Bedürfnisse 
und Präferenzen der Mitarbeiter. 
Anknüpfend an das bereits bestehende Konzept des Cafeteria-Systems (u. a. Berthel/
Becker 2013; Knoblauch 2004) lehnt sich die Konzeptualisierung von Job Customi-
zation grundlegend an das Konzept von Lampel/Mintzberg (1996) an (vgl. Kapitel 
2.1.4 und 2.2.2). In Bezug auf die Abstufungen innerhalb dieses Konzepts könnte der 
best practice-Ansatz (Pfeffer 1994, 1998) stellvertretend für die reine Standardisierung 
und der best fit-Ansatz (Miles/Snow 1984; Schuler/Jackson 1987) für die reine 
Customization stehen. Segmentierte Standardisierung könnte in diesem Kontinuum 
einen Ansatz darstellen, bei dem Bindungsmaßnahmen durch die Organisation an 
Mitarbeitergruppen angepasst werden, ohne eine Mitbestimmung und eine indivi-
duelle Berücksichtigung der Mitarbeiter. Die individualisierte Standardisierung 
könnte eine Form der Anpassung beschreiben, bei der Mitarbeiter aus vordefinierten 
Maßnahmen selbst wählen und zusammenstellen dürfen. Angepasste Customization 
könnte auf dem internen Markt umgesetzt werden, indem ein standardisierter „Kern“ 
an Maßnahmen durch die Organisation vorgegeben wird, der durch von den Mit-
arbeitern individuell gewählte Maßnahmen ergänzt wird. Diese Idee passt zu der Em-
pfehlung, dass best practice-Maßnahmen als Basis und best fit-Maßnahmen als 
Ergänzung eingesetzt werden sollten (vgl. Allen/Bryant/Vardaman 2010, S. 58; 
Kinnie et al. 2005, S. 24). Die reine Customization hingegen würde bedeuten, dass 
Mitarbeiter Maßnahmen ohne Vorgaben durch die Organisation individuell auswählen 
dürfen. Analog zum Ansatz des Cafeteria-Systems kann auch bei diesem Konzept 




und je höher der Grad an Mitbestimmung ist, desto stärker ist der Effekt auf das 
organisationale Commitment (vgl. Vidal-Salazar/Cordón-Pozo/de la Torre-Ruiz 2016, 
S. 499f.). 
Die Übertragung des Konzepts von Lampel/Mintzberg (1996) auf den Kontext der 
Mitarbeiterbindung zeigt, dass dieses Konzept verschiedene Möglichkeiten bietet, eine 
Balance zwischen einer aktiven und passiven Rolle der Mitarbeiter zu finden. Dies 
stellt einen zentralen Punkt zur Erreichung eines positiven Effekts von Customization 
dar. Dabei ist es notwendig, den Mitarbeiter als Kunde aktiv einzubeziehen, um 
Informationen über dessen Präferenzen zu gewinnen und den Anpassungsprozess 
transparent zu gestalten. Auf diese Weise nehmen die Mitarbeiter die Anpassung 
deutlicher wahr, was laut den Forschungsergebnissen aus dem kundenorientierten 
Bereich dazu führen könnte, dass die Mitarbeiter positiver auf Customization reagieren 
(vgl. Franke/Schreier/Kaiser 2010, S. 137; Kramer 2007, S. 231). Zudem sind die 
Präferenzen von Kunden, und somit auch von Mitarbeitern, nicht immer klar und 
stabil, sondern sie entwickeln sich teilweise erst in dem Moment, in dem eine 
Entscheidung getroffen werden soll (vgl. Kramer 2007, S. 224). Somit ist es ohne die 
aktive Einbeziehung der Mitarbeiter nicht immer möglich, deren Präferenzen zu 
identifizieren. Allerdings verursacht die aktive Mitwirkung am Anpassungsprozess 
zeitliche und mentale Kosten bei den Mitarbeitern. Zwischen diesen Kosten (An-
strengung der Mitwirkung) und dem Nutzen (maximale Passung mit den Präferenzen) 
der Customization muss eine Balance gefunden werden, um einen optimalen Effekt 
auf die Mitarbeiterbindung zu erreichen (vgl. Franke/Schreier/Kaiser 2010, S. 137, 
Kasiri/Mansori 2016, S. 67). 
Dieser Argumentation folgend, wird Job Customization als zweidimensionales 
Konstrukt konzeptualisiert: mit einer aktiven Dimension und einer passiven 
Dimension. Die aktive Dimension repräsentiert die Anpassung von Maßnahmen zur 
Mitarbeiterbindung, indem die Mitarbeiter bei der Auswahl von Maßnahmen mitbe-
stimmen. Die passive Dimension repräsentiert die Anpassung von Maßnahmen zur 
Mitarbeiterbindung seitens der Organisation ohne Mitbestimmung durch die Mit-
arbeiter. Die Mitarbeiter nehmen in diesem Fall eine passive Rolle ein. Entsprechend 
den Ausführungen von Kramer (2007) und Simonson (2005) repräsentiert die aktive 
Dimension eine transparente Anpassung von Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung und 




Simonson 2005, S. 36). Demzufolge steht bei dem Konzept „Job Customization“ nicht 
die Differenzierung nach Prozessen, Produkten und Kundentransaktion im Vorder-
grund, sondern die Rolle der Mitarbeiter. Nehmen die Mitarbeiter eine aktive Rolle 
ein, d. h. sie dürfen bei der Wahl der Maßnahmen mitbestimmen, nehmen sie die An-
passung der Maßnahmen an ihre Präferenzen als solche deutlich wahr. Nehmen die 
Mitarbeiter eine passive Rolle ein, besteht das Risiko, dass sie die Anpassung der 
Maßnahmen an ihre Präferenzen nicht wahrnehmen. Somit könnte ein positiver Effekt 
von Customization auf die Mitarbeiterbindung ausbleiben. Allerdings muss gleich-
zeitig darauf geachtet werden, dass die Kosten der Mitwirkung bei der Anpassung von 
Bindungsmaßnahmen für die Mitarbeiter nicht zu hoch werden, denn auch das könnte 
den positiven Effekt von Customization auf organisationales Commitment hemmen.  
Bei der Betrachtung dieser zwei Dimensionen von Job Customization sind Analogien 
zu bereits bestehenden Konzepten in der Marketing-Literatur zu erkennen. Hinsicht-
lich der passiven Dimension finden sich Parallelen zum Konzept des „adaptive 
behavior“ von Spiro/Weitz (1990) und Gwinner et al. (2005). Spiro/Weitz (1990) 
verstehen unter „adaptive behavior“ das Anpassungsverhalten von Mitarbeitern im 
Kundenkontakt an die individuellen Bedürfnisse des jeweiligen Kunden (vgl. Spiro/
Weitz 1990, S. 62). Gwinner et al. (2005) unterscheiden in interpersonale Anpassung 
(„interpersonal adaptive behavior“) und leistungsbezogene Anpassung („service-
offering adaptive behavior“). Interpersonale Anpassung beschreibt die Anpassung des 
Verhaltens und der Kommunikation eines Mitarbeiters an den Kunden. Leistungs-
bezogene Anpassung repräsentiert die individuelle Anpassung einer Dienstleistung an 
die Wünsche des Kunden (vgl. Gwinner et al. 2005, S. 133f.). Bezogen auf Job 
Customization bildet die leistungsbezogene Anpassung nach Gwinner et al. (2005) die 
passive Dimension am besten ab, da die Anpassung des Jobs im Fokus steht und nicht 
das Anpassungsverhalten der Organisation oder von Vertretern der Organisation. 
In Bezug auf die aktive Dimension von Job Customization kann im Bereich der 
Marketing-Forschung eine Verbindung zum Konzept der Kunden Co-Produktion 
hergestellt werden. Dieses Konzept betrachtet Kunden als Mitarbeiter, indem diese 
teilweise aktiv in die Arbeit der Organisation einbezogen werden (u. a. Chan et al. 
2010; Kelley et al. 1990; Lengnick-Hall et al. 2000; Mills/Moris 1986). Das Konzept 
der Co-Kreation ist ähnlich, weil es ebenfalls die Interaktion zwischen Organisation 




Mehrwert generieren (u. a. Heinonen et al. 2010; Heinonen/Strandvik/Voima 2013, 
Jaakkola/Alexander 2014; Vargo/Maglio/Akaka 2008). Auch zum Konzept der 
Kundenpartizipation zeigen sich Parallelen (u. a. Bendapudi/Leone 2003; Cermak et 
al. 1994; Rodie/Kleine 2000; Straus/Robbert/Roth 2016). Kundenpartizipation be-
schreibt den Grad der aktiven Teilnahme der Kunden, mental und physisch, an der 
Herstellung von Produkten oder der Erbringung von Dienstleistungen (vgl. Silkapit/
Fisk 1985, S. 117). Im Bereich der Human Resource Management-Forschung zeigen 
sich Parallelen zum Konzept der Mitarbeiterpartizipation (u. a. Allen/Shore/Griffeth 
2003; Park/Appelbaum/Kruse 2010; Steel/Mento 1987). Steel/Mento (1987) verstehen 
unter Mitarbeiterpartizipation die aktive Beteiligung von Mitarbeitern an Ent-
scheidungsprozessen einer Organisation hinsichtlich ihres Jobs. Der Entscheidungs-
prozess wird von beiden Parteien und deren Zusammenarbeit beeinflusst (vgl. Steel/
Mento 1987, S. 411ff.). Dieses Konzept aus dem Human Resources Management 
beschreibt die aktive Dimension von Job Customization am treffendsten. Der Grund-
gedanke der Marketing- und Human Resource Management-Konzepte ist zwar 
ähnlich, aber der Kontext der Mitarbeiterpartizipation der passendere. 
Zusammenfassend bildet das Konzept der leistungsbezogenen Anpassung nach 
Gwinner et al. (2005) die Grundlage für die passive Dimension von Job Customization 
und die Mitarbeiterpartizipation nach Steel/Mento (1987) die Grundlage für die aktive 
Dimension. Daher wird die passive Dimension von Job Customization im weiteren 
Verlauf als „Anpassung“ und die aktive Dimension als  „Mitbestimmung“ bezeichnet. 
2.3.3 Der Effekt von Job Customization auf organisationales Commitment 
Mit dem Konzept „Job Customization“ wurde die Strategie der Customization vom 
kundenorientierten Kontext auf den mitarbeiterorientierten Kontext übertragen. Somit 
konnte eine konzeptionelle Grundlage geschaffen werden, um zu analysieren, wie sich 
eine aktive und eine passive Rolle der Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung 
von Bindungsmaßnahmen auf das organisationale Commitment auswirken. Basierend 
auf den Vorüberlegungen ist anzunehmen, dass die aktive Einbeziehung der Mit-
arbeiter bei der individuellen Anpassung von Maßnahmen einen positiven Effekt auf 
das organisationale Commitment zeigt. Dies begründet sich darin, dass die 
Präferenzen der Mitarbeiter besser identifiziert werden können und somit eine bessere 
Präferenz-Passung möglich wird. Außerdem ist die Anpassung an die individuellen 




Studie von Ball/Coelho/Vilares (2006) aus dem kundenorientierten Kontext unter-
stützt diese Annahme. In dieser konnte festgestellt werden, dass sich die Individuali-
sierung von Leistungen positiv auf die Loyalität der Kunden auswirkt, wobei die 
Kommunikation mit Kunden diesen Effekt noch verstärkt (vgl. Ball/Coelho/Vilares 
2006, S. 391ff.). Weitere Studien zeigen einen positiven Effekt von Kunden-
partizipation auf die Loyalität der Kunden (u. a. Auh et al. 2007; Eisingerich/Bell 
2006; Ennew/Binks 1999). Aus diesen Erkenntnissen kann abgeleitet werden, dass 
eine aktive Einbeziehung der Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung von 
Bindungsmaßnahmen ebenso positive Effekte zeigt. Allerdings kann sich die aktive 
Einbeziehung der Mitarbeiter auch negativ auswirken, weil Mitbestimmung für 
Mitarbeiter und Organisation auch mit Kosten verbunden ist. So bedeutet Mitbe-
stimmung für einen Mitarbeiter zeitlichen und mentalen Aufwand, der den Nutzen der 
individuellen Anpassung nicht übersteigen sollte (vgl. Gallie et al. 2017, S. 176; 
Franke/Schreier/Kaiser 2010, S. 137; Kasiri/Mansori 2016, S. 67). Für Organisationen 
entstehen ebenfalls Kosten, in zeitlicher und finanzieller Hinsicht. Daher ist es wahr-
scheinlich, dass nicht jeder Wunsch eines Mitarbeiters umgesetzt werden kann, was 
einen negativen Effekt auf dessen organisationales Commitment zur Folge haben kann 
(vgl. Irvin/Stansbury 2004, S. 58f.). Schlussfolgernd könnte es vorteilhafter sein, die 
individuelle Anpassung von Bindungsmaßnahmen, zumindest teilweise, ohne aktive 
Rolle der Mitarbeiter vorzunehmen. Grundlegend ist auch bei einer passiven Rolle der 
Mitarbeiter mit einem positiven Effekt auf deren Bindung zu rechnen, da auch bei 
dieser Form der Job Customization arbeitssituations- und organisationsbezogene 
Determinanten des organisationalen Commitments zum Einsatz kommen (vgl. Kapitel 
2.1.4). Allerdings besteht die Annahme, dass dieser Effekt schwächer positiv als bei 
einer aktiven Rolle der Mitarbeiter ausfällt. Zwar wird die Individualität der Mit-
arbeiter berücksichtigt, aber die oben genannten Effekte einer aktiven Einbeziehung 
kommen nicht zum Tragen. Beispielsweise kann es ohne die Einbeziehung der 
Mitarbeiter schwierig sein, deren Präferenzen zu identifizieren. Dies erschwert die 
Erreichung einer hohen Präferenz-Passung der Bindungsmaßnahmen (vgl. Kramer 
2007, S. 224). Diese Annahmen leiten sich jedoch aus Erkenntnissen im kunden-
orientierten Marketing ab. Es stellt sich die Frage, ob die Effekte von Customization 
im mitarbeiterorientierten Marketing und mit Fokus auf Maßnahmen zur Steigerung 




Ein Blick auf den Stand der Forschung zu Determinanten des organisationalen 
Commitments bietet einige Ansatzpunkte zur Diskussion der aufgeworfenen Frage 
(vgl. Kapitel 2.1.4). Es zeigt sich, dass der transformationale Führungsstil, bei dem die 
individuelle Berücksichtigung der Mitarbeiter im Fokus steht, einen Einfluss auf das 
organisationale Commitment aufweist. Im Detail zeigt sich ein positiver Effekt auf das 
affektive sowie das normative Commitment und ein negativer Effekt auf das kalkula-
torische Commitment (u. a. Meyer et al. 2002; Westphal/Gmür 2009). Zudem wurde 
beim partizipativen Führungsstil, bei dem Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse 
einbezogen werden, ein positiver Effekt auf affektives Commitment befunden 
(u. a. Westphal/Gmür 2009). Dies unterstreicht die Ausführung von Meyer/Allen 
(1991), dass affektives Commitment aus organisationalen Charakteristika, wie bei-
spielsweise der Dezentralisierung von Entscheidungen, resultiert (vgl. Meyer/Allen 
1991, S. 70). Weiterhin zeigt der Stand der Forschung, dass psychologisches 
Empowerment und die wahrgenommene organisationale Unterstützung einen 
positiven Effekt auf affektives und normatives Commitment aufweisen. Zusätzlich 
zeigt die wahrgenommene organisationale Unterstützung einen negativen Effekt auf 
das kalkulatorische Commitment (u. a. de la Torre-Ruiz/Vidal-Salazar/Cordón-Pozo 
2019; Fu/Bolander/Jones 2009; Meyer et al. 2002; Westphal/Gmür 2009). Dies stützt 
die Annahme, dass eine aktive Einbeziehung der Mitarbeiter dazu führt, dass Mit-
arbeiter die individuelle Anpassung von Bindungsmaßnahmen deutlicher wahrnehmen 
– im Sinne einer organisationalen Unterstützung – und somit stärker positiv auf diese 
Anpassung reagieren.  
Die genannten Befunde unterstützen die aus dem kundenorientierten Marketing 
abgeleitete Annahme, dass eine aktive Rolle der Mitarbeiter bei der individuellen 
Anpassung von Bindungsmaßnahmen einen stärker positiven Effekt auf organi-
sationales Commitment aufweist als eine passive Rolle. Stärkere Effekte sind vor 
allem auf die emotionale Bindung (affektives Commitment) und die Bindung aus dem 
Gefühl der Verpflichtung heraus (normatives Commitment) zu erwarten. Diese 
Commitment-Komponenten repräsentieren eine hohe Bindungsqualität. Hinsichtlich 
des kalkulatorischen Commitments ist anzumerken, dass diese Komponente keine 
hohe Bindungsqualität darstellt (vgl. Felfe 2008, S. 36f.; Meyer/Allen 1991, S. 67). 
Ursache hierfür ist, dass kalkulatorisches Commitment zwar die Kündigungsabsicht 




Organizational Citizenship Behavior jedoch nicht positiv beeinflusst. Dieser Sach-
verhalt erklärt, warum das kalkulatorische Commitment weniger in Studien untersucht 
wurde als das affektive und normative Commitment. Vorhandene empirische Erkennt-
nisse verdeutlichen außerdem, dass der Effekt vieler Determinanten bei kalkula-
torischem Commitment entweder schwächer oder gegensätzlich zu affektivem und 
normativem Commitment ausfällt (vgl. Meyer et al. 2002, S. 38; Westphal/Gmür 
2009, S. 2018). Aufgrund der unterschiedlichen Bindungsqualitäten der drei Commit-
ment-Komponenten ist dies jedoch als positiv zu werten. Determinanten, die das 
kalkulatorische Commitment nur schwach positiv oder sogar negativ und das affektive 
sowie normative Commitment stärker positiv beeinflussen, bedingen eine starke 
organisationale Bindung. Sie führen zu einer Bindung, die vorrangig auf Emotionen 
sowie Moral und weniger auf rationalen Aspekten basiert. Bestätigt sich die Annahme, 
dass Job Customization vor allem einen positiven Effekt auf affektives sowie 
normatives Commitment und lediglich einen gering positiven oder sogar negativen 
Effekt auf kalkulatorisches Commitment aufweist, würde dies eine erfolgreiche 
Steigerung des organisationalen Commitments bedeuten. 
2.3.4 Einflussfaktoren auf den Effekt von Job Customization 
In Summe scheinen die Erkenntnisse zu den Determinanten des organisationalen 
Commitments aus Kapitel 2.1.4 die aus dem kundenorientierten Kontext abgeleiteten 
Effekte von Job Customization auf Mitarbeiterbindung zu bestätigen. Ein Blick auf 
den Stand der Forschung zeigt allerdings eine Vielzahl an Einflussfaktoren, die den 
Effekt von Job Customization beeinflussen könnte. So hebt Krausert (2014) hervor, 
dass es zu prüfen sei, ob die unterschiedliche Behandlung von Mitarbeitern innerhalb 
einer Organisation negative Effekte hervorrufen könnte, die den positiven Effekt einer 
gezielten Mitarbeiteransprache aufheben (vgl. Krausert 2014, S. 83). Die unterschied-
liche Behandlung von Mitarbeitern könnte Probleme hinsichtlich Fairness und Ge-
rechtigkeit hervorrufen (vgl. Kumar/Dass/Topaloglu 2014, S. 376). Zudem besteht 
beispielsweise die Gefahr, dass Mitarbeiter mit einem niedrigen Selbstvertrauen 
weniger geneigt sind, sich an Entscheidungsprozessen zu beteiligen (vgl. Lam/Chen/
Schaubroeck 2002, S.905ff.).  
Auch im Diskurs zu Customization wird eine Vielzahl an Einflussfaktoren diskutiert. 
Hunt/Radford/Evans (2013) zufolge kann die Bewertung individuell angepasster 




variieren. Sie argumentieren, dass beispielsweise nicht alle Kunden die Verantwortung 
tragen wollen, Produkte selbst zu kreieren. Wenn der Nutzen, am Herstellungsprozess 
mitzuwirken, nicht im Verhältnis zu den Kosten in Form von Risiko, Zeit und 
Aufwand steht, dann ist es wenig wahrscheinlich, dass Kunden sich einbringen 
(vgl. Hunt/Radford/Evans 2013, S. 328). In diesem Sinne stellen einige Forscher den 
Mehrwert von Customization im Falle einer extensiven aktiven Einbeziehung des 
Kunden in Frage (u. a. Fang 2008; Schwartz et al. 2002; Simonson 2005). Dieser 
Kostenfaktor könnte auch den Effekt von Job Customization auf organisationales 
Commitment beeinflussen. Zudem argumentieren Kramer/Spolter-Weisfeld/Thakkar 
(2007), dass einige Kunden Produkte bevorzugen, die nicht auf ihren eigenen 
Präferenzen basieren, sondern auf den Präferenzen der Gruppe, zu der sie gehören 
(vgl. Kramer/Spolter-Weisfeld/Thakkar 2007, S. 247). Ma/Yang/Mourali (2014) ar-
gumentieren ähnlich, indem sie anmerken, dass Kunden sich darin unterscheiden, wie 
stark sie sich von anderen abheben wollen (vgl. Ma/Yang/Mourali 2014, S. 101). Dies 
könnte ebenso bei Mitarbeitern hinsichtlich des Effekts von Job Customization 
relevant sein, da diese sich durch ihr Arbeitsverhältnis meist in einem täglich gleichen 
Kreis an Kollegen bewegen. Folglich ist denkbar, dass Mitarbeiter sich in ihren 
Präferenzen an den Kollegen orientieren. 
Die Zusammenschau von möglichen Einflussfaktoren auf den Effekt von (Job) 
Customization macht deutlich, dass vor allem die Kosten der Mitwirkung und die 
Einstellung zur Gruppe relevante Aspekte sind. Daher liegt im Rahmen dieser Arbeit 
der Fokus auf diesen Einflussfaktoren. Es soll geprüft werden, inwiefern diese im 
Wirkzusammenhang von Job Customization und organisationalem Commitment als 
Moderatoren fungieren.6 
Hinsichtlich des möglichen Einflusses von Kosten der Mitwirkung auf den Effekt von 
Job Customization ist es ausschlaggebend, wie stark ein Mitarbeiter danach strebt, die 
                                                          
6 Darüber hinaus existiert eine Vielzahl an Einflussfaktoren auf die Entstehung von organisationalem 
Commitment und die Erfüllung des psychologischen Vertrags sowie die Entstehung von psycholo-
gischem Empowerment und der wahrgenommenen organisationalen Unterstützung (u. a. De Vos/
Meganck 2007; Ergeneli/Arı/Metin 2007; Hausknecht/Rodda/Howard 2009; Mathieu/Zajac 1990; 
Seibert/Wang/Courtright 2011; Van Dyk/Coetzee 2012). Auf diesen liegt jedoch nicht der Fokus dieser 
Arbeit, da diese bereits umfangreich erforscht wurden. Allerdings werden im Rahmen der empirischen 
Untersuchung die Branche, Organisationsgröße, Führungsposition, Einkommen, Zugehörigkeitsdauer, 
Alter, Geschlecht und Bildung als Einflussfaktoren kontrolliert, um möglichst klare Erkenntnisse zum 




Ergebnisse seiner Entscheidungen zu optimieren. In diesem Zusammenhang gehen die 
Forscher im kundenorientierten Marketing der Frage nach, ob es zu viel Auswahl bei 
Customization geben kann (u a. Iyengar/Wells/Schwartz 2006; Schwartz et al. 2002). 
Sie argumentieren, dass Individuen sich darin unterscheiden, in welchem Maß sie 
danach streben, bei Entscheidungen das Optimum zu erreichen. Einerseits existieren 
sogenannte „Maximizer“, die ihre Ergebnisse stets verbessern wollen. Andererseits 
gibt es „Satisficer“, deren Ziel es ist, mit dem Ergebnis ihrer Entscheidung zufrieden 
zu sein, d. h. es muss nicht das beste Ergebnis sein (vgl. Iyengar/Wells/Schwartz 2006, 
S. 143). Für Maximizer könnte eine große Auswahl an Optionen problematisch sein. 
Um sicher zu sein, dass die bestmögliche Entscheidung getroffen wird, ist es not-
wendig, Informationen zu allen verfügbaren Optionen einzuholen. Je höher die Zahl 
an Optionen ist, desto schwieriger ist es jedoch, umfassende Informationen einzuholen 
und auf dieser Basis eine fundierte Entscheidung zu treffen. Trifft ein Maximizer in 
diesem Fall eine Entscheidung ohne umfassende Informationen, können Zweifel 
aufkommen, die beste Entscheidung getroffen zu haben. Dies kann dazu führen, dass 
ein Maximizer mit seiner Entscheidung nicht zufrieden ist und diese bereut (u. a. 
Iyengar/Wells/Schwartz 2006; Levav/Reinholtz/Lin 2012; Ma/Roese 2014). Demzu-
folge kann es passieren, dass bei Maximizern die Belastung der Entscheidungsfindung 
den Nutzen der Präferenz-Passung überwiegt, wodurch das wahrgenommene Risiko 
steigt (vgl. Schwartz et al. 2002, S. 1193). Da die Kosten der Mitbestimmung auch bei 
der individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen eine Rolle spielen, könnte 
abgeleitet werden, dass der Effekt der aktiven Dimension von Job Customization 
„Mitbestimmung“ durch ein starkes Bedürfnis nach Optimierung (Maximizer) negativ 
beeinflusst wird. Es gilt zu prüfen, ob dieser Einflussfaktor in dieser Weise vom 
kundenorientierten auf den mitarbeiterorientierten Kontext übertragbar ist. Als 
logische Schlussfolgerung ist außerdem anzunehmen, dass ein Bedürfnis nach Opti-
mierung keinen negativen Einfluss auf den Effekt der passiven Dimension von Job 
Customization „Anpassung“ zeigt. Wenn die individuelle Anpassung von Bindungs-
maßnahmen seitens der Organisation und ohne aktive Einbeziehung der Mitarbeiter 
stattfindet, stehen diese nicht vor der Herausforderung, selbst eine Entscheidung 
treffen zu müssen. 
Mit der Einstellung zur Gruppe befasst sich die Selbstkonzept-Theorie nach Markus/
Kitayama (1991). Das Selbstkonzept bezieht sich auf das Verständnis, welches 




Natur, sondern wird auch durch das Umfeld beeinflusst. Demzufolge repräsentiert das 
Selbstkonzept einerseits das individuelle Verständnis von sich selbst und andererseits 
die Wahrnehmung eigener Gedanken, Gefühle und Handlungen im Vergleich zu 
anderen. Dabei steht entweder das Individuelle oder die Beziehung zu anderen im 
Vordergrund. Liegt der Fokus auf der Individualität, sprechen Markus/Kitayama 
(1991) vom „unabhängigen Selbstkonzept“. Liegt der Fokus auf der Beziehung zu 
anderen, sprechen die Autoren von einem „abhängigen Selbstkonzept“ (vgl. Markus/
Kitayama 1991, S. 225ff.). Individuen mit unabhängigem Selbstkonzept betrachten 
sich als autonom und getrennt von Anderen. Ihr Hauptanliegen ist die Differenzierung 
von Anderen. Individuen mit abhängigem Selbstkonzept betrachten sich als verbunden 
mit anderen. Ihr Hauptanliegen ist die Anpassung an andere (vgl. Ma/Yang/Mourali 
2014, S. 101). Obwohl beide Mentalitäten innerhalb eines Individuums existieren, 
steht immer eine im Vordergrund. Welche im Vordergrund steht, kann variieren. Dies 
ist u. a. von situativen Gegebenheiten abhängig (vgl. Aaker/Lee 2001, S. 35; Ma/
Yang/Mourali 2014, S. 102; Singelis 1994, S. 581). 
Im Mitarbeiterkontext ist anzunehmen, dass ein unabhängiges Selbstkonzept den 
positiven Effekt von Job Customization auf organisationales Commitment verstärkt. 
Mitarbeiter mit unabhängigem Selbstkonzept können sich durch Job Customization 
von anderen differenzieren. Vor allem bei der aktiven Dimension kann ein positiver 
Einfluss eines unabhängigen Selbstkonzepts vermutet werden, denn die Mitarbeiter 
können selbst Bindungsmaßnahmen wählen, um sich von ihren Kollegen abzuheben. 
Bei der passiven Dimension von Job Customization, in welcher Bindungsmaßnahmen 
seitens der Organisation angepasst werden, fällt der Einfluss vermutlich schwächer 
positiv aus. Auch hier werden zwar Bindungsmaßnahmen zwischen den Mitarbeitern 
differenziert. Doch dies passiert nicht seitens der Mitarbeiter, wodurch deren Bedürf-
nis nach Einzigartigkeit womöglich nicht vollständig befriedigt wird. Dies begründet 
sich darin, dass die Maßnahmen möglicherweise nicht exakt zu deren Bedürfnissen 
passen und/oder die individuelle Anpassung für die Mitarbeiter nicht transparent ist 
(vgl. Kramer 2007, S. 224, 231). Hinsichtlich des abhängigen Selbstkonzepts kann 
angenommen werden, dass dieses keinen relevanten Einfluss aufweist. Mitarbeiter mit 
einem abhängigen Selbstkonzept streben nicht danach, sich von ihren Kollegen zu 
differenzieren. Zwar wird die individuelle Anpassung von Maßnahmen zur Steigerung 
des organisationalen Commitments auch bei diesen Mitarbeitern positiv wirken, 




3 Theoretische Erklärungsansätze 
3.1 Erfüllung des psychologischen Vertrags 
Zur Erklärung des Effekts von Job Customization auf organisationales Commitment 
bedarf es einer Auseinandersetzung mit dem Verhältnis zwischen Mitarbeiter und 
Organisation, d. h. mit der Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehung. Diese Beziehung ist 
grundlegend vertraglicher Natur: Im Arbeitsvertrag ist geregelt, welche Leistung der 
Arbeitnehmer zu erbringen hat und welche Gegenleistung er dafür vom Arbeitgeber 
erhält (vgl. Becker 2010, S. 235). Die Beziehung zwischen Arbeitnehmer und Arbeit-
geber ist folglich von einem Austausch geprägt. Dieser Austauschgedanke wird auch 
im internen Marketing aufgegriffen (u. a. Ahmed/Rafiq 2003; Berry/Hensel/Burke 
1976; George 1990). So schreibt George (1990): „Internal marketing focuses on 
achieving effective internal exchanges between the organization and its employee 
groups […]” (George 1990, S. 63). Innerhalb des Konzepts des organisationalen 
Commitments nach Meyer/Allen (1991) nimmt diese Austauschbeziehung ebenso 
einen wichtigen Stellenwert ein. Auch sie argumentieren, dass der Mitarbeiter etwas 
von der Organisation erhält, beispielsweise Gehalt, und sich im Gegenzug an die 
Organisation bindet (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 72). Meyer/Allen/Smith (1993) heben 
in diesem Kontext hervor, dass es für die Entstehung von organisationalem 
Commitment ausschlaggebend ist, ob die Arbeitserfahrungen eines Mitarbeiters 
dessen Erwartungen erfüllen (vgl. Meyer/Allen/Smith 1993, S. 539). Dies verdeut-
licht, dass die Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehung mehr ist, als nur Leistung gegen 
Geld. Neben diesem ökonomischen Aspekt ist diese Beziehung ebenso psychologisch 
geprägt (vgl. Becker 2010, S. 235; Rousseau 1995, S. 9f.). 
Mit den angesprochenen psychologischen Aspekten der Arbeitnehmer-Arbeitgeber-
Beziehung und den Erwartungen des Mitarbeiters an das Arbeitsverhältnis setzt sich 
die Theorie des psychologischen Vertrags nach Rousseau (1995) auseinander. Die 
Annahme, dass die Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer nicht nur 
formal durch den Arbeitsvertrag geregelt ist, sondern auch eine psychologische 
Komponente besitzt, stellt dabei deren Grundlage dar (vgl. Rousseau 1995, S. 91f.). 
Das bedeutet, dass in dieser Austauschbeziehung neben dem tatsächlichen Vertrag 
zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber auch dessen individuelle Wahrnehmung und 
Bewertung durch die Vertragsparteien eine Rolle spielt (vgl. Rousseau 1995, S. 10). 




(vgl. Kapitel 2.1.4). In diesem Sinne beschreibt Rousseau (2003) die Stärke der 
Theorie des psychologischen Vertrags: „One aspect that attracted me to the concept of 
the psychological contract is the dignity it affords each person’s experience of the 
employment relationship, illuminating the discrete, internal, and potentially unique 
aspects of an individual’s relationship with his or her employer.” (Rousseau 2003, 
S. 230). Demnach ist der psychologische Vertrag jeder Person einzigartig 
(vgl. Rousseau 1995, S. 10). Die gegenseitigen Erwartungen der Vertragsparteien ver-
deutlichen die oben genannte Annahme einer formalen und einer psychologischen 
Komponente. Rousseau (1995) nimmt an, dass ein Mitarbeiter hinsichtlich seines 
Arbeitsverhältnisses explizite und implizite Erwartungen innehat. Explizite Er-
wartungen resultieren aus den Vereinbarungen im Arbeitsvertrag. Darüber hinaus 
existieren implizite Erwartungen, wie beispielsweise die Möglichkeit zur Weiter-
bildung oder eine verantwortungsvolle Arbeit (vgl. Rousseau 1995, S. 9). Diese 
Erwartungen kreieren den sogenannten „psychologischen Vertrag“. Werden diese 
Erwartungen, und damit der psychologische Vertrag, seitens der Organisation erfüllt, 
dann reagiert ein Mitarbeiter u. a. mit organisationalem Commitment (vgl. Scheel/
Rigotti/Mohr 2013, S. 288; Westphal/Gmür 2009, S. 203). Eine Vielzahl an Studien 
bestätigt diesen Effekt (u. a. Coyle-Shapiro/Kessler 2000; Parzefall/Hakanen 2008). 
Den Rahmen zur Theorie des psychologischen Vertrags und für das Austausch-
verhältnis zwischen Mitarbeiter und Organisation bildet die soziale Austauschtheorie 
nach Blau (1986). Nach dieser Theorie interagieren Individuen miteinander, wenn sie 
eine Gegenleistung erwarten. Dieser Austausch reguliert soziale Interaktionen und 
bildet soziale Beziehungen. Dabei basiert der Austausch auf der sogenannten 
„Reziprozitätsnorm“. Stellt ein Individuum einem anderen Individuum einen Vorteil 
beziehungsweise eine Leistung zur Verfügung, fühlt sich das andere Individuum 
verpflichtet, etwas zurück zu geben. Wenn Leistung und Gegenleistung von den 
Interaktionspartnern als gerecht gewertet werden, wird die Beziehung aufrecht-
erhalten. Sinkt der wahrgenommen Nutzen der Austauschbeziehung, wird diese nicht 
weiter aufrechterhalten. Ursache hierfür ist, dass in diesem Fall die Kosten für die 
Aufrechterhaltung der Beziehung deren Nutzen übersteigen (vgl. Blau 1986, S. 89ff.). 
Dies verdeutlicht erneut die Bedeutung der Kosten im Kontext von Job Customization 
wie in Kapitel 2.3.4 dargelegt. Über diesen Wirkmechanismus entstehen zudem 




Vertrag modellieren (vgl. Blau 1986, S. 1). Im Kontext der Job Customization re-
präsentieren Maßnahmen zur Steigerung des organisationalen Commitments den 
Beitrag einer Organisation zum sozialen Austausch. Durch diese Maßnahmen fühlen 
sich Mitarbeiter verpflichtet, etwas zurück zu geben, beispielsweise Arbeitsleistung. 
Werden Leistung und Gegenleistung vom Mitarbeiter wertgeschätzt, strebt er danach, 
die Austauschbeziehung aufrechterhalten, um diese Maßnahmen weiterhin zu er-
halten – es entsteht eine Bindung an die Organisation (vgl. Blau 1986, S. 89ff.; 
Gavino/Wayne/Erdogan 2012, S. 670).  
Maßnahmen zur Steigerung des organisationalen Commitments können nicht nur als 
Beitrag zum Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Verhältnis betrachtet werden, sondern stellen 
im Kontext der Theorie des psychologischen Vertrags ebenso Vertragsinhalte dar. 
Anknüpfend an die soziale Austauschtheorie nach Blau (1986) haben Mitarbeiter 
bestimmte Erwartungen an die Leistung einer Organisation, d. h. ebenso an deren 
Bindungsmaßnahmen. Diesen Punkt aufgreifend umfasst der psychologische Vertrag 
nach Rousseau (1995) „individual beliefs, shaped by the organization, regarding terms 
of an exchange agreement between individuals and their organization“ (Rousseau 
1995, S. 9). In Bezug auf die Existenz expliziter und impliziter Erwartungen 
argumentiert Rousseau (1995), dass es sogenannte „transaktionale“ und „relationale“ 
Verträge gibt. Transaktionale Verträge sind extrinsisch geprägt, explizit vereinbart und 
Teil des schriftlichen Arbeitsvertrags. Sie umfassen vor allem ökonomischen Aus-
tausch, d. h. den Tausch von Kompetenzen des Mitarbeiters gegen finanzielle Ver-
gütung durch die Organisation. Relationale Verträge sind intrinsisch geprägt und 
umfassen impliziten sozialen Austausch. Inhalte sind beispielsweise Erwartungen der 
Mitarbeiter hinsichtlich einer gerechten Entlohnung und Behandlung seitens der 
Organisation oder auch angemessene Chancen zur Weiterbildung (vgl. Rousseau 
1995, S. 91f.). Dabei sind eine langfristige Ausrichtung und Stabilität charakteristisch 
für relationale Verträge. Als Folge führt deren Erfüllung bei Mitarbeitern zu einer 
starken Bindung an die Organisation und einer geringen Kündigungsabsicht. Trans-
aktionale Verträge sind hingegen kurzfristig ausgerichtet, sodass mit deren Erfüllung 
lediglich eine schwache Bindung erreicht wird (vgl. Coyle-Shapiro/Kessler 2000, 
S. 909; Rousseau 1995, S. 98). Folglich kann eine langfristige und von starker 
Bindung geprägte Beziehung zwischen Organisation und Mitarbeiter vor allem durch 
relationale Verträge gefördert werden (vgl. Rousseau 1995, S. 91f.). Trotz dieser 




Forscher sind der Annahme, dass der transaktionale Inhalt eines psychologischen 
Vertrags den relationalen erst bedingt. In Beiträgen zum Diskurs wird argumentiert, 
dass psychologische Verträge im Kern immer transaktionalen Austausch beinhalten, 
welcher durch relationale Inhalte ergänzt wird (vgl. Scheel/Mohr 2012, S. 288; Zhao 
et al. 2007, S. 657). Die nachfolgende Tabelle 4 gibt einen Überblick über mögliche 
transaktionale und relationale Vertragsinhalte. 
Tabelle 4: Transaktionale und relationale Vertragsinhalte 
Transaktionale Vertragsinhalte Relationale Vertragsinhalte 
 finanzielle Vergütung 
 (leistungsgerechtes Entgelt, branchenüber-
durchschnittliche Bezahlung, 
kontinuierliche Entgeltentwicklung) 
 Prämien und Vergünstigungen 
 flexible Arbeitszeiten 
 Sozialleistungen 
 Überstundenregelungen 
 anspruchsvoller und abwechslungsreicher 
Arbeitsinhalt 
 Karrieremöglichkeiten und Weiterbildung 
 persönliche Unterstützung 
 (Mentoring, Coaching) 
 gutes Verhältnis zu Kollegen, 
Vorgesetzten, Kunden 
 organisationale Gerechtigkeit 
 Reputation des Unternehmens 




In Anlehnung an: Hausknecht/Rodda/Howard 2009, S. 275; San Martin 2008, S. 592; Scheel/Rigotti/
Mohr 2013, S. 288. 
Der Überblick zu transaktionalen und relationalen Inhalten des psychologischen 
Vertrags verdeutlicht, dass die Vertragsinhalte Determinanten und somit Maßnahmen 
zur Steigerung des organisationalen Commitments repräsentieren (vgl. Anhang 1; 
Kapitel 2.1.4). Der Einsatz solcher Maßnahmen führt dazu, dass die Erwartungen der 
Mitarbeiter erfüllt werden und diese somit den psychologischen Vertrag als erfüllt 
wahrnehmen. Dies führt wiederum zur Entwicklung von Mitarbeiterbindung 
(vgl. Scheel/Rigotti/Mohr 2013, S. 288; Westphal/Gmür 2009, S. 203). Job Customi-
zation berücksichtigt dabei die subjektive Wahrnehmung des Arbeitsverhältnisses 
durch die Mitarbeiter und deren Individualität als Herausforderung der Mitarbeiter-
bindung (vgl. Rousseau 1995, S. 10; Rousseau 2003, S. 230). Dies führt zu einer 
besseren Passung zwischen den Bedarfen der Mitarbeiter, d. h. deren Erwartungen, 




Erwartungen der Mitarbeiter erfüllt. Das führt wiederum zu einer besseren Erfüllung 
des psychologischen Vertrags, was eine Steigerung des organisationalen Commit-
ments zur Folge hat (u. a. Coyle-Shapiro/Kessler 2000; Parzefall/Hakanen 2008; 
Robinson/Rousseau 1994). Somit wirkt Job Customization über die Erfüllung des 
psychologischen Vertrags positiv auf organisationales Commitment. 
In Bezug auf die aktive und die passive Dimension von Job Customization ist 
anzunehmen, dass der Effekt von Mitbestimmung auf den psychologischen Vertrag 
stärker positiv ist als der Effekt von Anpassung. Durch die Einbeziehung der 
Mitarbeiter können deren Präferenzen, d. h. auch deren Erwartungen an den 
psychologischen Vertrag, besser identifiziert werden, was eine bessere Vertrags-
erfüllung ermöglicht. Zudem ist die individuelle Anpassung der Bindungsmaßnahmen 
für die Mitarbeiter transparenter, was sich ebenso positiv auf die Vertragserfüllung 
auswirkt, da diese der subjektiven Wahrnehmung unterliegt (vgl. Kramer 2007, 
S. 224, 231; Rousseau 1995, S. 10; Scheel/Rigotti/Mohr 2013, S. 288; Westphal/Gmür 
2009, S. 203). Weiterhin verdeutlicht der Überblick zu den Vertragsinhalten in 
Tabelle 4 den hohen Stellenwert der Mitbestimmung, indem Partizipation einen 
relationalen Vertragsinhalt repräsentiert. Können Mitarbeiter bei der individuellen 
Anpassung von Bindungsmaßnahmen mitbestimmen, spricht dies direkt einen 
relationalen Vertragsinhalt an und erfüllt somit eine implizite Erwartung 
(vgl. Hausknecht/Rodda/Howard 2009, S. 275; San Martin 2008, S. 592; Scheel/
Rigotti/Mohr 2013, S. 288). 
Hinsichtlich der drei Komponenten des organisationalen Commitments zeigt die 
Forschung, dass der transaktionale Vertrag vor allem die kalkulatorische Komponente 
der Bindung beeinflusst, während der relationale Vertrag hauptsächlich auf die 
affektive und normative Komponente wirkt (u. a. Felfe 2008; Meyer/Allen 1997; 
Rousseau 1995). Dies bestätigt, dass relationale Verträge eine stärkere Bindung an die 
Organisation bedingen als transaktionale Verträge (vgl. Coyle-Shapiro/Kessler 2000, 
S. 909; Rousseau 1995, S. 98). Mitarbeiter, bei denen Bestandteile des psycho-
logischen Vertrags von der Organisation individuell an ihre Bedürfnisse angepasst 
wurden, empfinden diesen eher als relational (vgl. Rousseau 2004, S. 125). Dem-
zufolge ist im Kontext von Job Customization zu erwarten, dass die Vertragserfüllung 
einen positiven Effekt auf das affektive und das normative Commitment zeigt. 




Mitarbeiter das Bedürfnis haben, ihrer Organisation etwas zurückgeben. Dies 
geschieht entweder, weil diese den Wunsch danach verspüren oder weil sie sich 
moralisch dazu verpflichtet fühlen (vgl. Krausert 2014, S. 77). Dies bestätigt den 
angenommenen positiven Effekt auf affektives und normatives Commitment. Darüber 
hinaus lässt sich ebenso ein positiver Effekt der Vertragserfüllung auf das kalkula-
torische Commitment erwarten. Die Erfüllung des Vertrags führt dazu, dass die Er-
wartungen eines Mitarbeiters erfüllt werden und das Arbeitsverhältnis somit für diesen 
von hohem Nutzen ist. Eine Abwägung von Kosten und Nutzen des Arbeits-
verhältnisses sollte demnach für die Beibehaltung desselben sprechen (vgl. Meyer/
Allen 1991, S. 67; Meyer/Allen/Smith 1993, S. 539).  
Auf der anderen Seite muss auch angenommen werden, dass es sich entsprechend 
negativ auf das organisationale Commitment der Mitarbeiter auswirkt, wenn diese 
wahrnehmen, dass sich ihre Organisation nicht für deren Leistung revanchiert. Auf 
Basis der Annahme, dass die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Organisation durch 
Leistung und Gegenleistung geprägt ist, würde in diesem Fall ein Ungleichgewicht im 
sozialen Austausch entstehen. Dieses Ungleichgewicht im Beitrag beider Parteien zum 
psychologischen Vertrag wird vom Mitarbeiter als Vertragsbruch wahrgenommen. 
Dieser Bruch kann dazu führen, dass ein Mitarbeiter das bestehende Ungleichgewicht 
ausgleicht, indem er Vertrauen, Arbeitszufriedenheit oder auch seine Bindung an die 
Organisation mindert (vgl. Rousseau 2004 S. 121; Zhao et al. 2007, S. 650). 
3.2 Psychologisches Empowerment 
Aus den vorangegangenen Ausführungen zum organisationalen Commitment wurde 
deutlich, dass auch Empowerment zur Entstehung von Mitarbeiterbindung beiträgt 
(vgl. Kapitel 2.3.3). „Empowerment“ bezeichnet die Dezentralisierung der Ent-
scheidungsbefugnis von der Führungskraft auf die einzelnen Mitarbeiter, d. h. einen 
top-down-Prozess der Verantwortungsübertragung (vgl. Quinn/Spreitzer 1997, S. 38). 
Ein zentrales Konstrukt auf diesem Themengebiet ist das psychologische Empower-
ment nach Spreitzer (1995). Dieses Konzept fokussiert die individuelle Wahrnehmung 
der Mitarbeiter, inwieweit sie Kontrolle über ihre Arbeit besitzen und diese selbst 
gestalten können (vgl. Spreitzer 1995, S. 1444). Demzufolge steht nicht die tat-
sächliche Übertragung von Autorität und Verantwortung im Mittelpunkt, sondern 
vielmehr deren Wahrnehmung (vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 474). Dies verdeutlicht 




Bezug auf ihr Arbeitsumfeld (vgl. Gavino/Wayne/Erdogan 2012, S. 667; Kumar/Dass/
Topaloglu 2014, S. 370). Spreitzer (1995) definiert psychologisches Empowerment als 
„motivational construct manifested in four cognitions: meaning, competence, self-
determination, and impact. Together these four cognitions reflect an active, rather than 
a passive, orientation to a work role.“ (Spreitzer 1995, S. 1444). Die Dimensionen 
„Bedeutsamkeit“, „Kompetenz“, „Selbstbestimmtheit“ und „Einfluss“ repräsentieren 
die individuelle Einstellung zur eigenen Arbeitsrolle im Sinne einer hohen intrin-
sischen Motivation (vgl. Locke/Latham 2002, S. 708ff.; Thomas/Velthouse 1990, 
S.666ff.). Bedeutsamkeit verweist darauf, dass die Anforderungen an eine Arbeitsrolle 
mit den Überzeugungen, Werten und Verhaltensweisen des Mitarbeiters überein-
stimmen. Kompetenz repräsentiert die Überzeugung von Mitarbeitern, dass sie über 
die nötigen Fähigkeiten und Fertigkeiten verfügen, um die ihnen zugewiesene 
Arbeitsaufgabe bewältigen zu können. Selbstbestimmung stellt das Gefühl dar, bei 
Handlungen eine gewisse Entscheidungsfreiheit zu besitzen. Einfluss betrifft die 
Wahrnehmung der persönlichen Kontrolle über organisatorische Ereignisse und den 
Glauben eines Mitarbeiters, Veränderungen bewirken zu können (vgl. Spreitzer 1995, 
S. 1443). Spreitzer (1995) betont zudem, dass psychologisches Empowerment kein 
dichotomes Konstrukt darstellt, sondern als kontinuierliches Konzept verstanden 
werden soll. Daher sollen Mitarbeiter als mehr oder weniger „empowert“ angesehen 
werden, anstatt als empowert oder nicht empowert (vgl. Spreitzer 1995, S. 1444f.).  
Hinsichtlich des organisationalen Commitments wird im Diskurs argumentiert, dass 
psychologisches Empowerment über Reziprozität zu einer Steigerung desselben führt. 
Mitarbeiter wertschätzen es, wenn eine Organisation Entscheidungsspielraum, 
Herausforderungen und Verantwortlichkeit bietet. Daraus resultieren Gefühle von 
Bedeutsamkeit, Einfluss, Selbstbestimmtheit und Kompetenz. Dafür sind die Mit-
arbeiter dankbar und erwidern dies mit Bindung an die Organisation (vgl. Liden/
Wayne/Sparrowe 2000, S. 410). Eine Vielzahl an Studien bestätigt den positiven 
Effekt von psychologischem Empowerment auf organisationales Commitment 
(u. a. Avolio et al. 2004; Baek-Kyoo/Ji 2010; Jaiswal/Dahr 2016; Joo/Shim 2010; 
Kraimer/Seibert/Liden 1999; Seibert/Wang/Courtright 2011; Spreitzer 1995; 
Srivastava/Dhar 2016). Weiterhin ist anzunehmen, dass psychologisches Empower-
ment mit Job Customization im Zusammenhang steht. Das psychologische Empower-
ment steht für eine aktive Rolle des Mitarbeiters innerhalb der Arbeitnehmer-




der aktiven Dimension von Job Customization bei der individuellen Anpassung von 
Bindungsmaßnahmen mitbestimmen, erhalten diese Autonomie, Verantwortung und 
Entscheidungsspielraum. Als Folge fühlen sie sich „empowert“. Passiert die indivi-
duelle Anpassung von Bindungsmaßnahmen jedoch ohne aktive Einbeziehung der 
Mitarbeiter, haben diese keinen Einfluss auf die Anpassung und fühlen sich 
demzufolge nicht empowert. Somit erklärt das psychologische Empowerment zwar 
den Effekt von Job Customization auf organisationales Commitment, allerdings nur 
für die aktive Dimension von Job Customization. Bei der passiven Dimension ist kein 
Wirkzusammenhang anzunehmen. 
In Bezug auf die drei Komponenten des organisationalen Commitments zeigen 
Forschungsergebnisse vor allem einen Effekt von psychologischem Empowerment auf 
affektives Commitment auf (u. a. Avolio et al. 2004; Joo/Shim 2010; Kraimer/Seibert/
Liden 1999; Liden/Wayne/Sparrowe 2000; Park/Rainey 2007). Dies lässt sich durch 
den Entstehungshintergrund des affektiven Commitments erklären. Affektives 
Commitment wird vor allem durch die Arbeitserfahrung eines Mitarbeiters gebildet. 
Erfahrungen, die zur Selbstverwirklichung des Mitarbeiters beitragen, während derer 
sich ein Mitarbeiter kompetent fühlt und seine persönlichen Bedürfnisse erfüllt sieht, 
tragen zur Entstehung von affektiven Commitment bei (vgl. Allen/Meyer 1990, S. 4f.). 
Dies spiegelt die Dimensionen des psychologischen Empowerments wider: Bedeut-
samkeit, Kompetenz, Selbstbestimmtheit und Einfluss (vgl. Spreitzer 1995, S. 1444). 
Ist ein Mitarbeiter empowert, steigert dies in Folge dessen affektives Commitment. 
Weiterhin besteht ein Zusammenhang zwischen psychologischem Empowerment und 
affektivem Commitment aufgrund intrinsischer Motivation. Affektives Commitment 
ist durch intrinsische Motivation geprägt (vgl. Meyer/Allen/Smith 1993, S. 539; 
Westphal/Gmür 2009, S. 209). Die Dimensionen „Bedeutsamkeit“ und „Selbstver-
wirklichung“ von psychologischem Empowerment stellen ebenfalls intrinsisch ge-
prägte Aspekte dar (vgl. Locke/Latham 2002, S. 708ff.; Thomas/Velthouse 1990, 
S. 666ff.). Sind Mitarbeiter empowert und haben daher das Gefühl, sich selbst ver-
wirklichen zu können und dass ihre Arbeit für sie bedeutsam ist, so beeinflusst dies 
das affektive Commitment. Auch für die normative Komponente des organisationalen 
Commitments kann ein positiver Effekt von psychologischem Empowerment ange-
nommen werden. Durch die Verantwortungsübertragung und den Entscheidungs-
spielraum, der durch die Organisation gewährt wird, fühlt sich der Mitarbeiter 




S. 36f.; Meyer/Allen 1991, S. 67). Auch hierfür existieren empirische Erkenntnisse 
(u. a. Park/Rainey 2007). In Bezug auf die kalkulatorische Komponente des organi-
sationalen Commitments kann hohes psychologisches Empowerment dazu führen, 
dass ein Mitarbeiter überzeugt ist, andere Alternativen als das bestehende Arbeits-
verhältnis zu besitzen. Demzufolge wäre auch eine Beschäftigung außerhalb der 
Organisation denkbar und somit hat der Mitarbeiter nicht das Gefühl, in der Organi-
sation verbleiben zu müssen (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 67; Meyer/Allen/Smith 1993, 
S. 539). Daraus abgeleitet, hat psychologisches Empowerment vermutlich einen 
negativen Einfluss auf das kalkulatorische Commitment. 
Obwohl deutlich wird, dass psychologisches Empowerment den positiven Effekt von 
Job Customization, insbesondere Mitbestimmung, auf organisationales Commitment 
erklären kann, muss dieser Zusammenhang auch kritisch betrachtet werden. Berry/
Parasuraman (1992) weisen beispielsweise darauf hin, dass einige Mitarbeiter negativ 
auf Empowerment reagieren könnten. Es ist denkbar, dass es Mitarbeiter gibt, die es 
vorziehen, dass alles vorgeschrieben wird, weil sie den zusätzlich Druck, Probleme 
selbst zu lösen, und das Risiko, Fehler zu machen, vermeiden wollen (vgl. Berry/
Parasuraman 1992, S. 31). Dies spiegelt die möglichen negativen Effekt von (Job) 
Customization aus Kapitel 2.3.4 wider. 
3.3 Wahrgenommene organisationale Unterstützung 
Einen weiteren Erklärungsansatz für den Effekt von Job Customization auf organi-
sationales Commitment bietet die sogenannte „wahrgenommene organisationale 
Unterstützung“ nach Eisenberger et al. (1986). Diese repräsentiert den Glauben eines 
Mitarbeiters darüber, wie sehr die Organisation dessen Beiträge schätzt und sich um 
dessen Wohlbefinden sorgt (vgl. Eisenberger et al. 1986, S. 501). Die Wertschätzung 
seitens der Organisation kann durch Anerkennung, Respekt, Bezahlung, Förderung, 
Zugang zu Informationen oder anderen Formen der Hilfe und Unterstützung zum 
Ausdruck kommen. Diese organisationale Unterstützung trägt dazu bei, dass Mit-
arbeiter ihre Arbeit besser erfüllen (vgl. Rhoades/Eisenberger 2002, S. 698). Es wird 
deutlich, dass Maßnahmen des Human Resource Managements und somit Determi-
nanten des organisationalen Commitments die Wertschätzung der Mitarbeiter seitens 
der Organisation transportieren (vgl. Kapitel 2.1.4). Demzufolge kann angenommen 
werden, dass der Einsatz und die individuelle Anpassung von Maßnahmen zur 




seitens der Organisation wahrgenommen werden. Kurtessis et al. (2017) bestätigen 
diese Annahme, indem sie einen Zusammenhang zwischen Human Resource-
Praktiken und Arbeitsbedingungen mit der wahrgenommenen organisationalen Unter-
stützung feststellen konnten (vgl. Kurtessis et al. 2017, S. 1878). 
Fühlen sich Mitarbeiter von ihrer Organisation unterstützt, führt die Reziprozitätsnorm 
dazu, dass diese sich verpflichtet fühlen, die Unterstützung mittels positiver Hand-
lungen zu erwidern. Demzufolge liefert die soziale Austauschtheorie nach Blau (1986) 
eine Erklärung für den Effekt der wahrgenommenen organisationalen Unterstützung 
auf organisationales Commitment. Mitarbeiter erwidern die erfahrene Wertschätzung 
und Unterstützung durch die Organisation mit Bindung (vgl. Allen/Shore/Griffeth 
2003, S. 100; Eisenberger et al. 1986, S. 504; Gavino/Wayne/Erdogan 2012, S. 670). 
Schlussfolgernd kann angenommen werden, dass die individuelle Anpassung von 
Bindungsmaßnahmen über die wahrgenommene organisationale Unterstützung zu 
einer Steigerung des organisationalen Commitments führt. Eisenberger et al. (1997) 
merken jedoch an, dass Arbeitsbedingungen die wahrgenommene organisationale 
Unterstützung nur dann positiv beeinflussen, wenn Mitarbeiter das Gefühl haben, dass 
diese nach Ermessen gestaltet und nicht durch Gesetzmäßigkeiten vorgeschrieben 
werden (vgl. Eisenberger et al. 1997, S. 813). Dies verdeutlicht erneut den Stellenwert 
der subjektiven Wahrnehmung innerhalb dieser Thematik (vgl. Kapitel 2.1.4): Nur 
wenn Mitarbeiter die individuelle Anpassung von Maßnahmen zur Steigerung des 
organisationalen Commitments wahrnehmen, hat diese einen Effekt auf die wahr-
genommene organisationale Unterstützung. 
In der Forschung finden sich unterstützende empirische Befunde für diese Annahme. 
Studien zeigen, dass Partizipation die wahrgenommene organisationale Unterstützung 
positiv beeinflusst, was wiederum organisationales Commitment steigert (u. a. Allen/
Shore/Griffeth 2003; Ferdocus/Herington/Merrilees 2013; Gavino/Wayne/Erdogan 
2012). Hinsichtlich der Dimensionen von Job Customization lässt dies vermuten, dass 
lediglich der Effekt der Dimension „Mitbestimmung“ auf organisationales Commit-
ment über die wahrgenommene organisationale Unterstützung erklärt werden kann. 
Erfolgt Job Customization ohne aktive Einbeziehung der Mitarbeiter, besteht das 
Risiko, dass diese die Anpassung nicht wahrnehmen, weil sie nicht transparent ist 
(vgl. Kramer 2007, S. 231). Es ist anzunehmen, dass Mitarbeiter in diesem Fall keine 




organisationale Unterstützung nicht als Erklärung für den Wirkzusammenhang der 
Dimension „Anpassung“ von Job Customization und organisationalem Commitment. 
Studien bestätigen den positiven Effekt der wahrgenommenen organisationalen Unter-
stützung auf organisationales Commitment (u. a. Beauregard/Henry 2009; de Sivatte/
Guadamillas 2013; Giauque/Varone 2019; Jaiswal/Dahr 2016; Panaccio/
Vandenberghe 2009; Rhoades/Eisenberger 2002; Wang/Lawler/Shi 2011). Neben der 
sozialen Austauschtheorie ist eine weitere Erklärung für diesen Effekt, dass die wahr-
genommene organisationale Unterstützung sozioemotionale Bedürfnisse, wie Zustim-
mung, Wertschätzung, Zugehörigkeit und emotionale Unterstützung befriedigt 
(vgl. Kurtessis et al. 2017, S. 1856; Rhoades/Eisenberger 2002, S. 710). Das verdeut-
licht, dass die wahrgenommene organisationale Unterstützung stark mit affektivem 
Commitment, d. h. einer emotionalen Bindung, im Zusammenhang steht. Studien 
bestätigen diese Erkenntnis (u. a. Allen/Shore/Griffeth 2003; de la Torre-Ruiz/Vidal-
Salazar/Cordón-Pozo 2019; Meyer et al. 2002; Tremblay et al. 2010). 
Zudem zeigen Studien einen positiven Effekt von wahrgenommener organisationaler 
Unterstützung auf normatives Commitment (u. a. Meyer et al. 2002; Rhoades/
Eisenberger 2002). Dieser Zusammenhang kann durch die soziale Austauschtheorie 
nach Blau (1986) und die Reziprozitätsnorm begründet werden (vgl. Eisenberger et al. 
1986, S. 504; Wayne/Shore/Liden 1997, S. 105f.). Fühlen sich Mitarbeiter von ihrer 
Organisation unterstützt, haben sie das Bedürfnis etwas zurückzugeben. Dieses 
Bedürfnis entsteht entweder aus einer moralischen Verpflichtung oder einem Wunsch 
heraus (vgl. Krausert 2014, S. 77). Demzufolge kann auch der Wirkzusammenhang 
mit affektivem Commitment über die soziale Austauschtheorie erklärt werden. 
Hinsichtlich des kalkulatorischen Commitments zeigen Studien einen negativen Effekt 
von wahrgenommener organisationaler Unterstützung (u. a. Fu/Bolander/Jones 2009; 
Rhoades/Eisenberger 2002). Rhoades/Eisenberger (2002) begründen diesen abweich-
enden Effekt auf kalkulatorisches Commitment damit, dass Mitarbeiter, die sich von 
ihrer Organisation unterstützt fühlen, nicht das Gefühl haben, in der Organisation 
verbleiben zu müssen. Das heißt, sie empfinden es nicht als Zwang, in der Organisation 
zu verbleiben (vgl. Rhoades/Eisenberger 2002, S. 701ff.). Bezüglich der Bindungs-
qualität ist ein niedriges kalkulatorisches Commitment, wie in Kapitel 2.1.3 ge-





4 Empirische Untersuchung 
4.1 Hypothesen und Untersuchungsmodell 
Aus den konzeptionellen Grundlagen (vgl. Kapitel 2) und den theoretischen 
Erklärungsansätzen (vgl. Kapitel 3) lassen sich die Hypothesen und das Unter-
suchungsmodell ableiten. Grundlegend ist anzunehmen, dass Job Customization einen 
positiven Effekt auf das organisationale Commitment ausübt, da die Individualität der 
Mitarbeiter bei deren Bindung berücksichtigt wird (vgl. Kapitel 2.1.4). Indem 
Maßnahmen zur Steigerung des organisationalen Commitments an die individuellen 
Bedürfnisse und Wünsche jedes Mitarbeiters angepasst werden, werden deren 
Bedürfnisse besser befriedigt, worauf diese mit einer gesteigerten Bindung reagieren 
(vgl. Kapitel 2.3.3). Hinsichtlich der Dimensionen von Job Customization „An-
passung“ und „Mitbestimmung“ ist anzunehmen, dass Mitbestimmung einen stärker 
positiven Effekt auf organisationales Commitment aufweist als Anpassung. Im Zuge 
der aktiven Einbeziehung der Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung von 
Bindungsmaßnahmen können deren Präferenzen besser identifiziert werden und die 
Anpassung ist für die Mitarbeiter transparenter (vgl. Kramer 2007, S. 224, 231). 
Bezüglich der einzelnen Commitment-Komponenten zeigt der Stand der Forschung, 
dass Bindungsmaßnahmen generell einen positiven Effekt auf affektives sowie 
normatives Commitment ausüben. Bei kalkulatorischem Commitment zeigt sich 
hingegen meist nur ein gering positiver, kein oder sogar ein negativer Effekt 
(vgl. Meyer et al. 2002, S. 38; Westphal/Gmür 2009, S. 2018). Diese differierenden 
Effekte sind insgesamt als positiv für die Bindung der Mitarbeiter zu werten, weil die 
einzelnen Commitment-Komponenten unterschiedliche Bindungsqualitäten repräsen-
tieren. Affektives und normatives Commitment repräsentieren eine hohe Bindungs-
qualität, während kalkulatorisches Commitment eine geringe Bindungsqualität dar-
stellt (vgl. Felfe 2008, S. 36f.; Meyer/Allen 1991, S. 67). 
Ziel dieser Arbeit ist es, den Effekt von Job Customization auf organisationales 
Commitment zu erklären. Auf Basis theoretischer Vorüberlegungen wird ange-
nommen, dass der Zusammenhang zwischen den Dimensionen von Job Customization 
und den Komponenten des organisationalen Commitments durch weitere Konstrukte 
mediiert wird. Zur Erklärung des Effekts bildet die Theorie des psychologischen 
Vertrags nach Rousseau (1995) einen passenden Ansatz. Die Inhalte des psycholo-




an ihr Arbeitsverhältnis (vgl. Rousseau, 1995, S. 9). Werden diese Erwartungen 
erfüllt, reagieren Mitarbeiter positiv, u. a. mit Bindung an ihre Organisation 
(vgl. Scheel/Rigotti/Mohr 2013, S. 288; Westphal/Gmür 2009, S. 203). Demzufolge 
stellen Vertragsinhalte, die die Erwartungen der Mitarbeiter erfüllen, Maßnahmen zur 
Steigerung des organisationalen Commitments dar (vgl. Kapitel 2.1.4). Durch Job 
Customization werden Bindungsmaßnahmen gezielt an die individuellen Bedarfe, 
d. h. an die Erwartungen der Mitarbeiter, angepasst. Dies führt zu einer besseren 
Erfüllung des psychologischen Vertrags, was wiederum zur Steigerung des organi-
sationalen Commitments beiträgt. Dabei wird angenommen, dass der Effekt der 
aktiven Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization auf die Erfüllung des 
psychologischen Vertrags stärker positiv ausfällt als der Effekt der passiven 
Dimension „Anpassung“. Dies begründet sich darin, dass durch Mitbestimmung 
Erwartungen der Mitarbeiter besser identifiziert werden können und Mitarbeiter die 
individuelle Anpassung der Bindungsmaßnahmen deutlicher wahrnehmen 
(vgl. Kramer 2007, S. 224, 231; Rousseau 1995, S. 10; Scheel/Rigotti/Mohr 2013, 
S. 288; Westphal/Gmür 2009, S. 203). Zudem repräsentiert Mitbestimmung einen 
relationalen Vertragsinhalt, d. h. eine mögliche Erwartung von Mitarbeitern an ihr 
Arbeitsverhältnis (vgl. Hausknecht/Rodda/Howard 2009, S. 275; San Martin 2008, 
S. 592; Scheel/Rigotti/Mohr 2013, S. 288). 
In Bezug auf das organisationale Commitment ist ein positiver Effekt der Erfüllung 
des psychologischen Vertrags auf alle drei Komponenten zu erwarten. Die individuelle 
Anpassung von Bindungsmaßnahmen führt dazu, dass Mitarbeiter den psycholo-
gischen Vertrag eher als relational wahrnehmen (vgl. Rousseau 2004, S. 125). 
Relationale Verträge beeinflussen das affektive Commitment positiv (u. a. Felfe 2008; 
Meyer/Allen 1997; Rousseau 1995). Aufgrund der Reziprozitätsnorm haben Mit-
arbeiter zudem das Bedürfnis, ihrer Organisation etwas zurück zu geben – entweder, 
weil sie das wünschen oder sich moralisch dazu verpflichtet fühlen (vgl. Krausert 
2014, S. 77). Demzufolge beeinflusst die Erfüllung des psychologischen Vertrags 
nicht nur das affektive, sondern auch das normative Commitment positiv (u. a. Felfe 
2008; Meyer/Allen 1997; Rousseau 1995). Ein erfüllter psychologischer Vertrag 
steigert außerdem dem Nutzen des Arbeitsverhältnisses für den Mitarbeiter, wodurch 
dies ebenfalls positiv auf das kalkulatorische Commitment wirkt (vgl. Meyer/Allen 
1991, S. 67; Meyer/Allen/Smith 1993, S. 539). Aus diesen Überlegungen ergeben sich 




 H1a: Der Effekt der Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization auf 
die Erfüllung des psychologischen Vertrags ist stärker positiv als der Effekt 
der Dimension „Anpassung“. 
 H1b: Die Erfüllung des psychologischen Vertrags zeigt einen positiven Effekt 
auf affektives, normatives und kalkulatorisches Commitment. 
 H1c: Die Erfüllung des psychologischen Vertrags mediiert den Effekt von Job 
Customization auf die drei Komponenten des organisationalen Commitments. 
Neben der Theorie des psychologischen Vertrags bietet auch das psychologische 
Empowerment nach Spreitzer (1995) einen Erklärungsansatz für den Effekt von Job 
Customization auf organisationales Commitment. Findet die individuelle Anpassung 
von Bindungsmaßnahmen unter Einbeziehung der Mitarbeiter statt, fühlen sich diese 
durch die Übertragung von Verantwortlichkeit und Handlungsspielraum empowert. 
Die Mitarbeiter wertschätzen die Möglichkeit, Verantwortung zu übernehmen sowie 
selbst entscheiden zu dürfen und erwidern dies mit Bindung an die Organisation 
(vgl. Liden/Wayne/Sparrowe 2000, S. 410). Werden Mitarbeiter nicht in die indivi-
duelle Anpassung der Bindungsmaßnahmen einbezogen, fühlen diese sich nicht 
empowert, da sie keinen Einfluss auf die Anpassung ausüben. Somit liefert psycho-
logisches Empowerment keine Erklärung für den Effekt der Dimension „Anpassung“ 
auf organisationales Commitment. 
In Bezug auf die drei Komponenten des organisationalen Commitments ist ein 
positiver Effekt von psychologischem Empowerment auf affektives und normatives 
Commitment zu erwarten. Fühlt sich ein Mitarbeiter empowert, repräsentiert dies eine 
positive Arbeitserfahrung, was wiederum affektives Commitment bedingt (vgl. Allen/
Meyer 1990, S. 4f.). Zudem stellt psychologisches Empowerment einen intrinsisch 
geprägten Zustand dar, der somit die intrinsisch motivierte Bindung an die Organi-
sation, d. h. das affektive Commitment, positiv beeinflusst (vgl. Locke/Latham 2002, 
S. 708ff.; Meyer/Allen/Smith 1993, S. 539; Thomas/Velthouse 1990, S.666ff.; 
Westphal/Gmür 2009, S. 209). Darüber hinaus fühlt sich ein Mitarbeiter durch die 
Übertragung von Verantwortung und den Handlungsspielraum moralisch verpflichtet, 
der Organisation etwas zurück zu geben (vgl. Felfe 2008, S. 36f.; Meyer/Allen 1991, 
S. 67). Hinsichtlich des kalkulatorischen Commitments ist ein negativer Effekt von 
psychologischem Empowerment zu erwarten. Fühlt sich ein Mitarbeiter empowert, hat 




besitzen. Somit empfindet es der Mitarbeiter nicht als „Muss“, in der Organisation zu 
verbleiben (vgl. Meyer/Allen 1991, S. 67; Meyer/Allen/Smith 1993, S. 539). Daraus 
abgeleitet können die folgenden Hypothesen formuliert werden: 
 H2a: Die Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization zeigt einen 
positiven Effekt auf das psychologische Empowerment. 
 H2b: Die Dimension „Anpassung“ von Job Customization zeigt keinen Effekt 
auf das psychologische Empowerment. 
 H2c: Das psychologische Empowerment zeigt einen positiven Effekt auf 
affektives und normatives Commitment und einen negativen Effekt auf 
kalkulatorisches Commitment. 
 H2d: Das psychologische Empowerment mediiert den Effekt der Dimension 
„Mitbestimmung“ von Job Customization auf die drei Komponenten des 
organisationalen Commitments. 
 H2e: Das psychologische Empowerment mediiert den Effekt der Dimension 
„Anpassung“ von Job Customization auf die drei Komponenten des organi-
sationalen Commitments nicht. 
Einen dritten Ansatz zur Erklärung des Wirkzusammenhangs zwischen Job Customi-
zation und organisationalem Commitment bietet die wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung nach Eisenberger et al. (1986). Studien zeigten, dass sich 
Human Resource-Praktiken, Arbeitsbedingungen und unterstützende Maßnahmen 
positiv auf die wahrgenommene organisationale Unterstützung auswirken (u. a. de la 
Torre-Ruiz/Vidal-Salazar/Cordón-Pozo 2019; Kurtessis et al. 2017). Demzufolge ist 
anzunehmen, dass Maßnahmen zur Steigerung des organisationalen Commitments, 
wie in Kapitel 2.1.4 beschrieben, einen positiven Effekt auf die wahrgenommene 
organisationale Unterstützung zeigen. Weiterhin merken Eisenberger et al. (1997) an, 
dass Arbeitsbedingungen nur dann einen positiven Effekt auf die wahrgenommene 
organisationale Unterstützung zeigen, wenn Mitarbeiter das Gefühl haben, dass diese 
nach Ermessen gestaltet und nicht durch Gesetzmäßigkeiten vorgeschrieben wurden 
(vgl. Eisenberger et al. 1997, S. 813). Dies verdeutlicht, dass die subjektive Wahr-
nehmung ausschlaggebend für eine positive Beeinflussung der wahrgenommenen 
organisationalen Unterstützung ist. Demzufolge liegt die Vermutung nahe, dass 
lediglich die aktive Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization einen 




begründet sich darin, dass die individuelle Anpassung der Bindungsmaßnahmen für 
die Mitarbeiter bei aktiver Einbeziehung transparent ist (vgl. Kramer 2007, S. 231). 
Erfolgt die Anpassung lediglich seitens der Organisation, besteht das Risiko, dass die 
Mitarbeiter diese nicht wahrnehmen und demzufolge nicht als organisationale 
Unterstützung werten. Die Forschung bestätigt diese Vermutung, indem es zahlreiche 
Belege gibt, dass Partizipation einen positiven Effekt auf die wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung ausübt (u. a. Allen/Shore/Griffeth 2003; Ferdocus/Herington/
Merrilees 2013; Gavino/Wayne/Erdogan 2012). Zudem existiert eine Vielzahl an 
Studien, die einen positiven Effekt der wahrgenommenen organisationalen Unter-
stützung auf organisationales Commitment belegen (u. a. Beauregard/Henry 2009; de 
Sivatte/Guadamillas 2013; Giauque/Varone 2019; Jaiswal/Dahr 2016; Panaccio/
Vandenberghe 2009; Rhoades/Eisenberger 2002; Wang/Lawler/Shi 2011). 
Hinsichtlich der drei Komponenten des organisationalen Commitment fällt der Effekt 
der wahrgenommenen organisationalen Unterstützung unterschiedlich aus. Studien 
konnten einen positiven Effekt auf affektives und normatives Commitment feststellen 
(u. a. Allen/Shore/Griffeth 2003; de la Torre-Ruiz/Vidal-Salazar/Cordón-Pozo 2019; 
Meyer et al. 2002; Rhoades/Eisenberger 2002; Tremblay et al. 2010). Eine Erklärung 
hierfür ist die soziale Austauschtheorie nach Blau (1986) und die Reziprozitätsnorm: 
Fühlen sich Mitarbeiter von ihrer Organisation unterstützt, haben sie das Bedürfnis 
etwas zurück zu geben, beispielsweise Bindung an die Organisation (vgl. Allen/Shore/
Griffeth 2003, S. 100; de la Torre-Ruiz/Vidal-Salazar/Cordón-Pozo 2019; S. 2104; 
Eisenberger et al. 1986, S. 504; Gavino/Wayne/Erdogan 2012, S. 670). Da dieses 
Bedürfnis entweder aus einem Wunsch oder dem Gefühl der Verpflichtung heraus 
entsteht, erklärt diese Theorie den Effekt auf affektives und normatives Commitment 
(vgl. Krausert 2014, S. 77). Zudem erfüllt die wahrgenommene organisationale Unter-
stützung sozioemotionale Bedürfnisse der Mitarbeiter (vgl. Kurtessis et al. 2017, 
S. 1856; Rhoades/Eisenberger 2002, S. 710). Dies verdeutlicht einen besonders 
starken Zusammenhang mit affektivem Commitment. In Bezug auf das kalkula-
torische Commitment fanden Studien einen negativen Effekt von wahrgenommener 
organisationaler Unterstützung (u. a. Fu/Bolander/Jones 2009; Rhoades/Eisenberger 
2002). Dieser entsteht daraus, dass Mitarbeiter, die sich von ihrer Organisation unter-
stützt fühlen, keinen Zwang verspüren, in ihrer Organisation zu verbleiben 




wie bereits angemerkt, als positiv zu werten (vgl. Felfe 2008, S. 36f.; Meyer/Allen 
1991, S. 67). Aus diesen Darlegungen leiten sich die folgenden Hypothesen ab: 
 H3a: Die Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization zeigt einen 
positiven Effekt auf die wahrgenommene organisationale Unterstützung. 
 H3b: Die Dimension „Anpassung“ von Job Customization zeigt keinen Effekt 
auf die wahrgenommene organisationale Unterstützung. 
 H3c: Die wahrgenommene organisationale Unterstützung zeigt einen positiven 
Effekt auf affektives und normatives Commitment und einen negativen Effekt 
auf kalkulatorisches Commitment. 
 H3d: Die wahrgenommene organisationale Unterstützung mediiert den Effekt 
der Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization auf die drei 
Komponenten des organisationalen Commitments. 
 H3e: Die wahrgenommene organisationale Unterstützung mediiert den Effekt 
der Dimension „Anpassung“ von Job Customization auf die drei Komponenten 
des organisationalen Commitments nicht. 
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die theoretische Diskussion dieser Arbeit 
zu der Annahme führt, dass die Erfüllung des psychologischen Vertrags, das psycho-
logische Empowerment und die wahrgenommene organisationale Unterstützung den 
Effekt der aktiven Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization auf alle drei 
Komponenten des organisationalen Commitments mediieren. Demgegenüber besteht 
die Vermutung, dass der Effekt der passiven Dimension „Anpassung“ von Job 
Customization auf die drei Komponenten des organisationalen Commitments 
ausschließlich durch die Erfüllung des psychologischen Vertrags mediiert wird. 
Abbildung 1 veranschaulicht die formulierten Hypothesen zum Wirkzusammenhang 
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Der Effekt von Job Customization unterliegt verschiedenen Einflussfaktoren, die 
einerseits im Diskurs des Human Resource Managements und andererseits im Diskurs 
zum kundenorientierten Marketing identifiziert wurden (vgl. Kapitel 2.3.4). Durch 
eine Zusammenschau möglicher Einflussfaktoren konnte festgestellt werden, dass die 
Kosten der Mitwirkung und das Verhältnis zur Gruppe bedeutende Einflussfaktoren 
darstellen (u. a. Franke/Schreier/Kaiser 2010; Hunt/Radford/Evans 2013; Iyengar/
Wells/Schwartz 2006; Kramer/Spolter-Weisfeld/Thakkar 2007; Krausert 2014; 
Kumar/Dass/Topaloglu 2014; Schwartz et al. 2002). Die Wahrnehmung der Kosten 
wird davon beeinflusst, wie stark ein Individuum danach strebt, die Ergebnisse von 
Entscheidungen zu optimieren. Ist ein Mitarbeiter ein sogenannter „Maximizer“, dann 
strebt er bei der Wahl an Bindungsmaßnahmen danach, das bestmögliche Ergebnis zu 
erzielen. Eine aktive Einbeziehung in die Anpassung führt dazu, dass ein Mitarbeiter 
eine Vielzahl an Auswahlmöglichkeiten hat, wodurch der Entscheidungsprozess und 
damit das Treffen einer optimalen Entscheidung erschwert werden. Als Folge steigt 
das durch den Mitarbeiter wahrgenommene Risiko einer aktiven Mitwirkung an Job 
Customization, weil die Wahrscheinlichkeit hoch ist, dass der Mitarbeiter seine Ent-
scheidung bereut und nicht zufrieden mit dieser ist (u. a. Iyengar/Wells/Schwartz 
2006; Levav/Reinholtz/Lin 2012; Ma/Roese 2014; Schwartz et al. 2002). Daher 
werden hinsichtlich dieses Einflussfaktors folgende Zusammenhänge vermutet: 
 H4a: Das Bedürfnis nach Optimierung beeinflusst den Effekt der Dimension 
„Mitbestimmung“ von Job Customization auf die drei Komponenten des 
organisationalen Commitments negativ. 
 H4b: Das Bedürfnis nach Optimierung hat keinen Einfluss auf den Effekt der 
Dimension „Anpassung“ von Job Customization auf die drei Komponenten des 
organisationalen Commitments. 
Auch das Selbstkonzept nach Markus/Kitayama (1991) übt vermutlich einen Einfluss 
auf den Effekt von Job Customization aus. Wenn ein unabhängiges Selbstkonzept 
dominiert, ist ein positiver Einfluss auf diesen Effekt zu erwarten. Mitarbeiter mit 
einem unabhängigen Selbstkonzept streben danach, sich von anderen zu differenzieren 
(vgl. Ma/Yang/Mourali 2014, S. 101; Markus/Kitayama 1991, S. 225ff.). Dieses Be-
dürfnis kann durch die individuelle Anpassung von Maßnahmen zur Steigerung des 
organisationalen Commitments befriedigt werden. Dürfen Mitarbeiter bei dieser An-




anderen abzuheben. Werden Bindungsmaßnahmen seitens der Organisation an die 
Mitarbeiter angepasst, erfolgt zwar auch eine Differenzierung, aber es kann passieren, 
dass die Maßnahmen nicht exakt den Bedürfnissen entsprechen und/oder die Mit-
arbeiter die Differenzierung nicht deutlich wahrnehmen (vgl. Kramer 2007, S. 224, 
231). Daher werden die folgenden Hypothesen abgeleitet: 
 H5a: Ein unabhängiges Selbstkonzept beeinflusst den Effekt der Dimension 
„Mitbestimmung“ von Job Customization auf die drei Komponenten des 
organisationalen Commitments positiv. 
 H5b: Ein unabhängiges Selbstkonzept beeinflusst den Effekt der Dimension 
„Anpassung“ von Job Customization auf die drei Komponenten des organi-
sationalen Commitments positiv. 
 H5c: Ein unabhängiges Selbstkonzept beeinflusst den Effekt der Dimension 
„Mitbestimmung“ stärker positiv als den Effekt der Dimension „Anpassung“ 
auf die drei Komponenten des organisationalen Commitments. 
Hinsichtlich moderierender Effekte im Wirkzusammenhang von Job Customization 
und organisationalem Commitment lässt sich zusammenfassen, dass das Bedürfnis 
nach Optimierung vermutlich den Effekt der aktiven Dimension „Mitbestimmung“ 
über die Mediatoren auf organisationales Commitment beeinflusst, jedoch keinen 
Einfluss auf den Effekt der passiven Dimension „Anpassung“ zeigt. Weiterhin wird 
angenommen, dass ein unabhängiges Selbstkonzept den Effekt beider Dimensionen 
von Job Customization über die Mediatoren auf organisationales Commitment 
beeinflusst. Zudem wird postuliert, dass ein unabhängiges Selbstkonzept die Effekte 
verstärkt, wohingegen das Bedürfnis nach Optimierung die Effekte abschwächt. 































































4.2 Methodische Grundlagen der empirischen Untersuchung 
4.2.1 Grundlagen der PLS-Strukturgleichungsmodellierung 
Zur Prüfung der aufgestellten Hypothesen wird die varianzbasierte Partial Least 
Squares (PLS)-Strukturgleichungsmodellierung (SGM) angewendet. Diese zählt zur 
SGM mit latenten (nicht direkt beobachtbaren) Variablen, auch Kausalanalyse 
genannt. Die Kausalanalyse wurde in der Marketing-Literatur erstmals Anfang der 
80er Jahre, u. a. von Bagozzi (1980) und Fornell/Larcker (1981), thematisiert 
(vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 24). Inzwischen hat sich das Verfahren zum zentralen 
multivariaten Verfahren in der Marketing-Forschung entwickelt (vgl. Babin/Hair/
Boles 2008, S. 279; Hair/Ringle/Sarstedt 2011, S. 139). Die Kausalanalyse stellt eine 
statistische Methode dar, mittels welcher komplexe Konstrukte gemessen und 
komplexe Zusammenhänge zwischen Variablen, d. h. mehrere Abhängigkeiten gleich-
zeitig, analysiert werden können (vgl. Homburg/Pflesser/Klarmann 2008, S. 549f.). 
Dabei ist die Besonderheit der Methode, dass sowohl eine Analyse von Beziehungen 
zwischen direkt beobachtbaren (manifesten) als auch zwischen nicht direkt beobacht-
baren (latenten) Variablen möglich ist. Latente Variablen stellen dabei hypothetische 
Konstrukte dar (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 23).  
Zur Analyse von Beziehungen zwischen latenten Variablen bestehen zwei Möglich-
keiten: die kovarianzbasierte SGM (Jöreskog 1978, 1993), die z. B. mit der Software 
AMOS (Arbuckle 2010) oder LISREL (Jöreskog/Sörbom 1996) durchgeführt werden 
kann, und die varianzbasierte SGM (Wold 1973, 1975), zu der die PLS-SGM 
(Lohmöller 1989; Wold 1982, 1985) zählt und die z. B. mittels der Software SmartPLS 
(Ringle/Wende/Will 2005) angewendet werden kann. Die kovarianzbasierte SGM 
folgt dem Ansatz der Faktorenanalyse und betrachtet die latenten Variablen als 
Faktoren hinter den beobachtbaren Indikatorvariablen. Das Ziel der kovarianz-
basierten SGM ist es, dass die durch das Modell generierte Kovarianzmatrix die 
empirisch ermittelte Kovarianzmatrix möglichst exakt abbildet. Damit wird das 
Forschungsziel verfolgt, Theorien zu testen und zu bestätigen (vgl. Hair/Ringle/
Sarstedt 2011, S. 139f., Homburg/Pflesser/Klarmann 2008, S. 571). Die varianz-
basierte PLS-SGM hingegen verfolgt das Forschungsziel der Prognose und der 
Theorieentwicklung. Sie wird daher auch als „kausal-prädiktive“ Methode bezeichnet 
(vgl. Jöreskog/Wold 1982, S. 270). Die varianzbasierte PLS-SGM folgt dem Ansatz 




abhängigen latenten Variablen zu maximieren (vgl. Hair et al. 2017b, S. 619f.; Hair/
Ringle/Sarstedt 2011, S. 139f.). Zudem ist die Methode geeignet, um Prognosen für 
Fälle außerhalb der Stichprobe zu generieren (vgl. Shmueli et al. 2019, S. 2323). 
Diese beiden Ansätze der SGM sind als komplementär zu betrachten. Der kovarianz-
basierte Ansatz weist die höhere Eignung zur Theorieprüfung auf und der varianz-
basierte Ansatz die höhere Eignung zur Theorieentwicklung (vgl. Weiber/Mühlhaus 
2014, S. 323). Dennoch stand bislang die kovarianzbasierte SGM im Fokus der 
Marketing-Forschung. In den letzten Jahren findet jedoch auch die varianzbasierte 
PLS-SGM eine immer breitere Anwendung (vgl. Hair et al. 2017b, S. 617; Sarstedt et 
al. 2019, S. 1). Dies lässt sich vor allem darauf zurückführen, dass die PLS-SGM in 
der Lage ist, verschiedene problematische Aspekte der SGM gut zu bewältigen. Hierzu 
zählen beispielsweise spezielle Datencharakteristika, wie nicht normal verteilte Daten 
(vgl. Fornell/Bookstein 1982, S. 442; Lohmöller 1989, S. 63f.). Außerdem kann die 
varianzbasierte PLS-SGM auch bei kleinen Stichproben angewendet werden und mit 
hoher Modellkomplexität umgehen (vgl. Hair et al. 2014, S. 107; Hair/Ringle/Sarstedt 
2011, S. 140). Darüber hinaus ist das Verfahren in der Lage, reflektiv und formativ 
gemessene Konstrukte zu analysieren (vgl. Chin 1998a, S. 301ff.; Hair et al. 2014, 
S. 108; Hair et al. 2017b, S. 619)7.  
Aus den aufgeführten Charakteristika der PLS-SGM ergibt sich die Wahl dieser 
Methode zur Datenanalyse in der vorliegenden Arbeit: Die angestrebte empirische 
Untersuchung verfolgt einen explorativen Ansatz. Das zentrale Ziel ist, eine Theorie 
zu entwickeln, die erklärt, wie Job Customization auf organisationales Commitment 
wirkt. Organisationales Commitment soll als Zielkonstrukt bestmöglich durch die 
exogene latente Variable „Job Customization“ sowie durch die Mediatoren und 
Moderatoren erklärt werden. Weiterhin weist das entwickelte Untersuchungsmodell 
mit einer Vielzahl an Konstrukten und Indikatoren eine hohe Komplexität auf. Dies 
ergibt sich daraus, dass für einen maximalen Erkenntnisgewinn Job Customization und 
organisationales Commitment für die empirische Analyse in ihre Dimensionen 
beziehungsweise Komponenten gesplittet werden. Zusätzlich werden die Konstrukte 
„psychologisches Empowerment“, „Erfüllung des psychologischen Vertrags“ und 
„wahrgenommene organisationale Unterstützung“ als Mediatoren geprüft. Darüber 
                                                          




hinaus wird untersucht, ob ein unabhängiges Selbstkonzept und das Bedürfnis nach 
Optimierung einen moderierenden Effekt auf die indirekten Zusammenhänge 
aufweisen. Die Analyse moderierender Effekte stellt ebenfalls ein Argument für die 
Anwendung der PLS-SGM dar. PLS-Pfadmodelle weisen bei der Moderationsanalyse 
den Vorteil auf, dass sie keinen strengen Verteilungs- sowie Unkorreliertheits-
annahmen unterliegen und die Prüfung einfach durchführbar ist (vgl. Eberl 2006, 
S. 129; Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 601). Ein weiteres Argument für die 
Anwendung der PLS-SGM ist, dass das Modell mit dem Konstrukt „psychologisches 
Empowerment“ ein formativ gemessenes Konstrukt beinhaltet (vgl. Kapitel 4.3.3).  
4.2.2 Modell und Vorgehensweise der PLS-Strukturgleichungsmodellierung 
Ein Strukturgleichungsmodell, auch Pfaddiagramm genannt, besteht grundsätzlich aus 
einem Strukturmodell (inneres Modell) und den zugehörigen Messmodellen (äußeres 
Modell). Das Strukturmodell stellt die Beziehungen zwischen den latenten Variablen 
dar. Zur Erfassung dieser latenten, nicht beobachtbaren Variablen müssen geeignete 
Messmodelle gebildet werden. Das bedeutet, für jede latente Variable werden 
passende empirische Beobachtungswerte, sogenannte Indikatoren, gesucht. Die 
Messmodelle eines Strukturmodells bilden somit die Beziehung zwischen den latenten 
Variablen und ihren Indikatoren ab (vgl. Hair et al. 2017a, S. 11f.; Weiber/Mühlhaus 
2014, S. 23f.). Abbildung 3 verdeutlicht den Aufbau eines Strukturgleichungsmodells. 
Abbildung 3: Aufbau eines Strukturgleichungsmodells 
 
























Im Strukturmodell des Pfadmodells werden die latenten Variablen durch ovale Kreise 
abgebildet. Dabei wird zwischen exogenen (unabhängigen) und endogenen (ab-
hängigen) latenten Variablen unterschieden (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 23). Das 
oben gezeigte Modell enthält die zwei exogenen latenten Variablen Y1 und Y2 sowie 
die zwei endogenen latenten Variablen Y3 und Y4. Die beiden exogenen latenten 
Variablen wirken direkt auf die endogene latente Variable Y3. Zusätzlich wirkt die 
exogene latente Variable Y1 indirekt über die Variable Y3 auf die endogene latente 
Variable Y4. Somit fungiert die latente Variable Y3 als endogene und als exogene 
latente Variable gleichzeitig. Derartige Variablen werden intervenierende Variablen 
genannt (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 23). Die Beziehungen zwischen den latenten 
Variablen werden durch Pfeile dargestellt, welche gerichtete Zusammenhänge 
repräsentieren. 
Neben dem Strukturmodell gibt es für jede latente Variable ein Messmodell. Die 
Indikatoren der Messmodelle werden als Vierecke dargestellt. Beispielsweise re-
präsentieren x1 bis x3 die Indikatoren für die exogene latente Variable Y1. Die latente 
Variable Y1 wird demzufolge mit einer sogenannten Multi-Item-Skala gemessen, d. h. 
mit mehreren Indikatoren. Demgegenüber wird die latente Variable Y4 mit einer 
Single-Item-Skala gemessen, d. h. mit nur einem Indikator. Die Beziehungen 
zwischen den latenten Variablen und ihren Indikatoren werden wiederum durch Pfeile 
dargestellt. Pfeile, die von den Indikatoren zur Variable zeigen, stellen eine formative 
Beziehung zwischen der Variable und ihren Indikatoren dar. Pfeile, die von der 
Variable zu den Indikatoren zeigen, stellen eine reflektive Beziehung dar. Bei latenten 
Variablen mit nur einem Indikator spielt die Wirkrichtung keine Rolle, weil Variable 
und Indikator äquivalent sind. Die Fehlerterme z und e repräsentieren die nicht erklärte 
Varianz, wenn Pfadmodelle geschätzt werden. In Strukturgleichungsmodellen weisen 
lediglich die endogenen und reflektiv gemessenen latenten Variablen Fehlerterme auf. 
Exogene latente Variablen und die Indikatoren formativer Konstrukte besitzen keine 
Fehlerterme, da sie erklärenden Charakter besitzen und nicht von anderen Variablen 
erklärt werden (vgl. Hair et al. 2017a, S. 11ff.). 
Die Vorgehensweise der varianzbasierten PLS-SGM entspricht in den Grundzügen der 
Vorgehensweise der kovarianzbasierten SGM: Modelspezifikation, Parameter-
schätzung, Modellbeurteilung und Ergebnisinterpretation. Im Detail weist sie jedoch 




Pflesser/Klarmann 2008, S. 571f.). Die nachfolgende Abbildung 4 zeigt die Vor-
gehensweise im Überblick. 
Abbildung 4: Vorgehensweise der PLS-Strukturgleichungsmodellierung 
In Anlehnung an: Hair et al. 2017a, S. 30; Homburg/Pflesser/Klarmann 2008, S. 560. 
Modellspezifikation: Strukturmodell 
Zunächst ist es erforderlich, basierend auf theoretischen Vorüberlegungen, das Pfad-
modell, bestehend aus Strukturmodell und den Messmodellen, zu spezifizieren 
(vgl. Hair et al. 2017a, S. 37). Zur Erstellung des Strukturmodells wird festgelegt, 
welche Konstrukte Bestandteil der Analyse sind und wie diese zusammenwirken, d. h. 
inwiefern diese als exogene, endogene oder intervenierende latente Variable fungieren 
(vgl. Hair et al. 2014, S. 110; Hair et al. 2017a, S. 37f.; Weiber/Mühlhaus 2014, S. 23). 
Die Spezifikation des Strukturmodells kann folglich nicht nur direkte lineare 
Abhängigkeitsbeziehungen zwischen Konstrukten umfassen, sondern auch indirekte 
Beziehungen. In diesem Fall folgen zwei oder mehrere direkte Effekte aufeinander, 
sodass zwischen zwei Konstrukten ein drittes Konstrukt wirkt. Ein solcher indirekter 
Zusammenhang wird als Mediation bezeichnet (vgl. Hair et al. 2017a, S. 39f., 227; 
Preacher/Rucker/Hayes 2007, S. 188; Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 602). 
Abbildung 5 veranschaulicht ein grundlegendes Mediationsmodell, wobei X die 
exogene Variable darstellt, Y die endogene Variable und M den Mediator. Aus 
Modellspezifikation: 




Beurteilung der reflektiven und formativen Messmodelle (Reliabilität und Validität) 















theoretischer Sicht dient eine Mediation der Erklärung, warum ein Wirk-
zusammenhang zwischen zwei Konstrukten existiert. Die mediierende Variable bietet 
einen Erklärungsansatz für den untersuchten Wirkzusammenhang (vgl. Hair et al. 
2017a, S. 40). 
Abbildung 5: Grundlegendes Mediationsmodell 
In Anlehnung an: Hair et al. 2017a, S. 229; Preacher/Rucker/Hayes 2007, S. 188. 
Weiterhin umfasst die Spezifikation des Strukturmodells die Möglichkeit einer 
Moderation. Bei einer Moderation beeinflusst ein drittes Konstrukt den Wirk-
zusammenhang zweier Konstrukte, indem es diesen verstärkt, schwächt oder sogar 
umkehrt (vgl. Chin/Marcolin/Newsted 1996, S. 21; Henseler/Fassott 2010, S. 714; 
Hair et al. 2017a, S. 41; Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 593). Abbildung 6 zeigt 
ein grundlegendes Moderationsmodell, in welchem X die unabhängige Variable 
darstellt, Y die abhängige Variable und M den Moderator. 
Abbildung 6: Grundlegendes Moderationsmodell 
In Anlehnung an: Hair et al. (2017a), S. 244; Henseler/Fassott 2010, S. 717. 
Zusätzlich zur Konkretisierung der Wirkzusammenhänge umfasst die Spezifikation 
des Strukturmodells die Festlegung, ob die latenten Variablen als Konstrukte erster 








Konstrukte erster Ordnung direkt über ihre Indikatoren erfasst werden, werden 
Konstrukte höherer Ordnung indirekt über weitere latente Variablen (Konstrukte erster 
Ordnung) und deren Indikatoren erfasst. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn sich ein 
Konstrukt aus mehreren Dimensionen oder Facetten zusammensetzt. Bei der 
Modellierung als Konstrukt höherer Ordnung werden diese Dimensionen oder 
Facetten nicht im Einzelnen in die Analyse einbezogen, sondern als Konstrukte erster 
Ordnung zu einem mehrdimensionalen Konstrukt zweiter Ordnung summiert 
(vgl. Albers/Götz 2006, S. 672; Jarvis/MacKenzie/Podsakoff 2003, S. 204; Sarstedt et 
al. 2019, S. 1).  
Insgesamt sollte ein Strukturmodell mit den Möglichkeiten der Modellierung direkter, 
indirekter, mediierender und moderierender Effekte das zuvor aufgestellte Hypo-
thesensystem einer Untersuchung widerspiegeln (vgl. Hair et al. 2017a, S. 37). Hierbei 
ist zu beachten, dass der Algorithmus der PLS-SGM nicht in der Lage ist, zirkuläre 
Zusammenhänge zwischen latenten Variablen zu analysieren (vgl. Hair et al. 2014, 
S. 110; Hair et al. 2017a, S. 18). 
Modellspezifikation: Messmodelle 
Nachdem das Strukturmodell spezifiziert wurde, erfolgt die Spezifikation der 
zugehörigen Messmodelle. Dieser Schritt ist im Vorgehen der PLS-SGM von zentraler 
Bedeutung, da die Untersuchung der Wirkzusammenhänge im Strukturmodell nur so 
valide und reliabel sein kann, wie die zugehörigen Messmodelle (vgl. Hair et al. 2014, 
S. 111; Hair et al. 2017a, S. 44f.). Dabei beschreibt die Reliabilität der Messmodelle 
die Zuverlässigkeit beziehungsweise Genauigkeit einer Messung. Die Validität 
beschreibt die konzeptionelle Richtigkeit eines Messinstruments, d. h. ob das Mess-
instrument das misst, was gemessen werden soll (vgl. Homburg 2020, S. 278ff.; 
Homburg/Baumgartner 1995a, S. 170; Homburg/Giering 1998, S. 6; Weiber/
Mühlhaus 2014, S. 128). 
Die Spezifikation der Messmodelle beinhaltet zunächst die Suche nach geeigneten 
Indikatoren zur Erfassung der latenten Variablen. Bei dieser Suche kann entweder auf 
etablierte Skalen zurückgegriffen oder es können eigene Skalen entwickelt werden 
(vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 105). Es empfiehlt sich, zunächst die relevante Fach-
literatur nach bereits vorhandenen Skalen zu sichten. Hierfür existiert eine Vielzahl an 




Hensel 2019). Die Nutzung bereits etablierter, d. h. theoretisch fundierter und em-
pirisch geprüfter, Skalen birgt vor allem den Vorteil, dass Studien miteinander 
vergleichbar und übergeordnete Wirkbeziehungen identifizierbar sind (vgl. Weiber/
Mühlhaus 2014, S. 105). Weiterhin empfiehlt sich die Nutzung etablierter Skalen 
aufgrund der meist bereits umfassend geprüften und optimierten Reliabilität und 
Validität. Ist es nicht möglich, auf etablierte Skalen zurück zu greifen, existieren in der 
Literatur ausführliche Leitfäden zur Entwicklung eigener Skalen (u. a. Churchill 1979; 
Diamantopoulos/Winklhofer 2001; MacKenzie/Podsakoff/Podsakoff 2011). Zusätz-
lich umfasst die Spezifikation der Messmodelle die Überlegung, ob Konstrukte mit 
einem Indikator (Single-Item-Skala) oder mit mehreren Indikatoren (Multi-Item-
Skala) gemessen werden. Obwohl beides möglich ist, wird die Nutzung von Single-
Item-Skalen aufgrund möglicher Probleme in Reliabilität und Validität in der 
Marketingforschung kritisch diskutiert (vgl. MacKenzie/Podsakoff/Jarvis 2005, 
S. 711; Sarstedt/Wilczynski 2009, S. 216). 
Zur Spezifikation der Messmodelle muss weiterhin festgelegt werden, ob es sich um 
reflektive oder formative Messmodelle handelt (vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 
2001, S. 269ff.; MacKenzie/Podsakoff/Jarvis 2005, S. 711 ff.). Bei reflektiven Mess-
modellen werden die Indikatoren als eine Folge ihres Konstrukts betrachtet und 
besitzen dieses somit als gemeinsame Ursache (vgl. Homburg/Pflesser/Klarmann 
2008, S. 571). Daher sollten die Indikatoren eines reflektiv gemessenen Konstrukts 
hoch miteinander korrelieren, beliebig austauschbar sein und es sollte möglich sein, 
Indikatoren wegzulassen, ohne dass das Konstrukt sich inhaltlich verändert. Verändert 
sich hingegen das Konstrukt, verändern sich alle zugehörigen Indikatoren (vgl. Hair et 
al. 2017a, S. 47; Weiber/Mühlhaus 2014, S. 109f.). Im Vergleich zu reflektiven Mess-
modellen sind die Indikatoren formativer Messmodelle nicht beliebig austauschbar, 
weil jeder Indikator einen bestimmten Aspekt des Konstrukts abdeckt. Würde ein 
Indikator verändert oder weggelassen werden, würde sich die inhaltliche Bedeutung 
des Konstrukts ändern. Eine Korrelation der Indikatoren geht dabei nicht auf das 
Konstrukt zurück, sondern die Indikatoren stehen als verschiedene Aspekte des 
Konstrukts unabhängig voneinander (vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 270f.; 
Hair et al. 2017a, S. 47). Der Entscheidung, ob ein Messmodell formativ oder reflektiv 
ist, kommt eine große Bedeutung zu, da sie den weiteren Prozess der SGM beeinflusst 




Tabelle 5 zeigt einen von Jarvis/MacKenzie/Podsakoff (2003) entwickelten Fragen-
katalog zur Bestimmung, ob ein Messmodell formativ oder reflektiv ist. 







Richtung der Kausalität zwischen Indikatoren und 
Konstrukt 
von Indikatoren zu 
Konstrukt 
von Konstrukt zu 
Indikatoren 
 
Sind die Indikatoren definierende Charakteristika 





Würden Veränderungen der Indikatoren zu Ver-
änderungen des Konstrukts führen? 
Ja Nein 
 
Würden Veränderungen des Konstrukts zu Ver-
änderungen der Indikatoren führen? 
Nein Ja 
Austauschbarkeit der Indikatoren Nein Ja 
 
Haben die Indikatoren den gleichen oder einen 
ähnlichen Inhalt oder ein gemeinsames Thema? 
nicht erforderlich Ja 
 
Würde der Ausschluss eines Indikators den 
konzeptionellen Konstrukt-Rahmen verändern? 
Ja Nein 
Kovariation zwischen den Indikatoren nicht erforderlich Ja 
 
Sind Veränderungen eines Indikators mit Ver-
änderungen der übrigen Indikatoren verbunden? 
nicht erforderlich Ja 




Haben die Indikatoren dieselben Antezedenzen und 
Konsequenzen? 
nicht erforderlich Ja 
In Anlehnung an: Jarvis/MacKenzie/Podsakoff 2003, S. 203. 
Hinsichtlich der Modellierung von Konstrukten zweiter Ordnung ergeben sich auf 
Basis dieser unterschiedlichen Messkonzeptionen verschiedene Varianten der Spezifi-
zierung. Die Beziehung zwischen den Dimensionen eines Konstrukts und deren 




selbst (zweite Ordnung) kann jeweils formativ oder reflektiv spezifiziert werden. 
Somit ergeben sich vier mögliche Typen von Konstrukten zweiter Ordnung 
(vgl. Albers/Götz 2006, S. 671; Jarvis/MacKenzie/Podsakoff 2003. S. 205; Wetzels/
Odekerken-Schröder/Van Oppen 2009, S. 178). Diese sind in Abbildung 7 dargestellt. 
Abbildung 7: Typen von Konstrukten zweiter Ordnung 
Typ I: 1. Ordnung reflektiv, 2. Ordnung reflektiv 
 z1  Indikator 1 e1 
Konstrukt 
2. Ordnung 
 Dimension 1 Indikator 2 e2 
z2  Indikator 3 e3 
 Dimension 2 Indikator 4 e4 
   Indikator 5 e5 
Typ II: 1. Ordnung reflektiv, 2. Ordnung formativ 
zη   Indikator 1 e1 
Konstrukt 
2. Ordnung 
 Dimension 1 Indikator 2 e2 
  Indikator 3 e3 
 Dimension 2 Indikator 4 e4 
   Indikator 5 e5 
Typ III: 1. Ordnung formativ, 2. Ordnung reflektiv 
 z1  Indikator 1  
Konstrukt 
2. Ordnung 
 Dimension 1 Indikator 2  
z2  Indikator 3  
 Dimension 2 Indikator 4  
   Indikator 5  
Typ IV: 1. Ordnung formativ, 2. Ordnung formativ 
zη z1  Indikator 1  
Konstrukt 
2. Ordnung 
 Dimension 1 Indikator 2  
z2  Indikator 3  
 Dimension 2 Indikator 4  
   Indikator 5  
Legende: z = Fehlerterm, e = Fehlerterm, η = latente endogene Variable 





Nachdem das Pfadmodell spezifiziert wurde, folgt die Schätzung der Modellparameter 
mittels PLS-Algorithmus (vgl. Hair et al. 2017a, S. 30; Homburg/Pflesser/Klarmann 
2008, S. 560). Dieser geht grundlegend in zwei Schritten vor: Im ersten Schritt werden 
iterativ die latenten Konstruktwerte geschätzt, um die Parameter der Messmodelle zu 
optimieren. Im zweiten Schritt werden die finalen Schätzwerte der latenten Konstrukte 
(äußere Gewichte, äußere Ladungen) und die Pfadkoeffizienten des Strukturmodells 
bestimmt. Zur Schätzung der Koeffizienten wird das gesamte Modell in Teilmodelle 
aufgeteilt. Werden für ein Teilmodell die Parameter geschätzt, werden die restlichen 
Teilmodelle als gegeben angesehen. Zudem funktioniert die Parameterschätzung nach 
dem Prinzip der kleinsten Quadrate. Aus dieser Verfahrensweise ergibt sich auch der 
Name der varianzbasierten SGM: „partial least squares“ (vgl. Hair/Ringle/Sarstedt 
2011, S. 141ff.; Homburg/Pflesser/Klarmann 2008, S. 572). 
Die Verfahrensweise des PLS-Algorithmus sieht im Detail wie folgt aus: Bei einem 
formativen Messmodell rechnet der Algorithmus eine multiple Regressionsanalyse mit 
dem latenten Konstrukt als abhängige Variable und dessen Indikatoren als unab-
hängige Variablen. Es werden die sogenannten „äußeren Gewichte“ geschätzt. Bei 
einem reflektiven Messmodell fungiert das latente Konstrukt als unabhängige Variable 
und dessen Indikatoren als die abhängigen Variablen. In diesem Fall wird für jeden 
einzelnen Indikator eine Regressionsanalyse gerechnet und die sogenannten „äußeren 
Ladungen“ geschätzt. Die Schätzung der Zusammenhänge im Strukturmodell erfolgt 
als weitere partielle Regressionsanalyse mit den endogenen latenten Konstrukten als 
abhängige Variablen und den exogenen latenten Konstrukten als unabhängige 
Variablen (vgl. Hair/Ringle/Sarstedt 2011, S. 141f.)8. 
Modellbeurteilung 
Inhalt der Modellbeurteilung ist es festzustellen, inwiefern das spezifizierte Modell in 
der Lage ist, die Wirkzusammenhänge zwischen den beobachteten Variablen zu er-
klären (vgl. Homburg/Pflesser/Klarmann 2008, S. 560). Dies umfasst die Bewertung 
                                                          
8 Eine ausführlichere Darstellung der Verfahrensweise des PLS-Algorithmus inklusive der zugehörigen 
Gleichungssysteme findet sich u. a. in Hair/Ringle/Sarstedt (2011), Henseler et al. (2014), Henseler/




der Reliabilität und Validität der Modelle. Basierend auf den Ergebnissen der Para-
meterschätzung werden zunächst die Messmodelle evaluiert. Dies umfasst eine 
Beurteilung der Indikatoren sowie der Beziehung zwischen den Indikatoren und den 
zugehörigen Konstrukten. Der Evaluierung der Messmodelle kommt eine besondere 
Bedeutung zu, da die Güte der Messmodelle die Wirkzusammenhänge des Struktur-
modells beeinflusst (vgl. Hair et al. 2014, S. 111; Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, 
S. 590). Daher bildet eine akzeptable Güte der Messmodelle die Voraussetzung zur 
Evaluierung des Strukturmodells (vgl. Hair et al. 2017a, S. 110). Für die Güteprüfung 
der Messmodelle stehen sogenannte lokale Gütekriterien zur Verfügung. Diese 
betrachten lediglich einzelne Teile des Modells – die Messmodelle. Für die Güte-
prüfung des Strukturmodells werden hingegen globale Gütekriterien genutzt, welche 
sich auf das gesamte Modell beziehen (vgl. Homburg/Baumgartner 1995a, S. 165). 
Die Evaluierung des Strukturmodells umfasst eine Analyse der Prognosekraft des 
Modells und der Wirkzusammenhänge zwischen den Konstrukten (vgl. Hair et al. 
2017a, S. 191). Wobei es hinsichtlich der Gütekriterien bei der varianzbasierten PLS-
SGM, im Vergleich zur kovarianzbasierten SGM, die Einschränkung gibt, dass sich 
bisher kaum Kriterien zur Evaluierung der Anpassungsgüte des Gesamtmodells 
(sogenannte „goodness-of-fit Maße“) etabliert haben. Die Ursache hierfür ist, das die 
PLS-SGM auf Varianzen und nicht auf Kovarianzen basiert, wodurch entsprechende 
Gütekriterien der kovarianzbasierten SGM nicht ohne weiteres übertragbar sind. 
Allerdings befasst sich die Forschung mit der Entwicklung entsprechender Gütemaße, 
sodass inzwischen erste Gütekriterien eingeführt werden konnten (vgl. Hair et al. 
2017a, S. 18f., 105; Hair et al. 2019, S. 7f.). Eine detaillierte Betrachtung der Güte-
kriterien zur Evaluierung der Messmodelle und des Strukturmodells im Rahmen der 
PLS-SGM erfolgt in den nachfolgenden Kapiteln. 
Ergebnisinterpretation 
Der letzte Schritt der SGM ist die Ergebnisinterpretation. Diese umfasst eine Inter-
pretation der Wirkzusammenhänge im gesamten Modell und eine Auswertung 
einzelner Parameter (vgl. Homburg/Pflesser/Klarmann 2008, S. 567). 
4.2.3 Gütekriterien zur Evaluierung reflektiver Messmodelle 
Bei der Evaluierung der Messmodelle wird zwischen reflektiven und formativen 
Messmodellen unterschieden, da diese auf unterschiedlichen Konzepten basieren 




vorliegenden Untersuchungsmodell finden sich, außer beim Konstrukt „psycho-
logisches Empowerment“, ausschließlich reflektive Messmodelle, weshalb zunächst 
die Evaluierung reflektiver Messmodelle betrachtet wird. Zur Güteprüfung der 





 Konstruktvalidität: Konvergenzvalidität, Diskriminanzvalidität, nomologische 
Validität 
Die Inhaltsvalidität gibt an, inwieweit Indikatoren ihr Konstrukt inhaltlich-
semantisch abbilden und alle Facetten des Konstrukts abdecken (vgl. Bohrnstedt 
1970, S. 92). Dabei kann Inhaltsvalidität als gegeben angesehen werden, wenn die zu 
einem Konstrukt gehörenden Indikatoren eine Ein-Faktoren-Struktur, d. h. Ein-
dimensionalität, aufweisen. Quantitativ ist eine Überprüfung mittels explorativer 
Faktorenanalyse empfehlenswert (vgl. Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, S. 694, 
Weiber/Mühlhaus 2014, S. 132). Im Ergebnis der Faktorenanalyse sollten alle 
Indikatoren, die nicht hinreichend auf ihren zugrundeliegenden Faktor beziehungs-
weise ihr zugrundeliegendes Konstrukt laden, eliminiert werden (vgl. Malhotra 1993, 
S. 619). Eine ausführliche Beschreibung der Relevanz und Beurteilung von Faktor-
ladungen erfolgt bei der nachfolgend erläuterten Indikatorreliabilität. Qualitativ kann 
Inhaltsvalidität sichergestellt werden, indem Konstrukte inhaltlich-semantisch präzise 
voneinander abgegrenzt und deren Facetten genau festgelegt werden (vgl. Weiber/
Mühlhaus 2014, S. 157). 
Die Indikatorreliabilität bezeichnet den Anteil der Varianz eines Indikators, der 
durch das zugrundeliegende Konstrukt erklärt wird. Gemeinhin wird ein Anteil von 
mindestens 50 % je Indikator als akzeptabel betrachtet. Dies steht in engem Zu-
sammenhang mit der Faktorladung, denn die quadrierte Faktorladung sagt aus, 
wieviel Varianz eines Indikators durch das zugrundeliegende Konstrukt erklärt wird. 
In diesem Sinne sollte die Faktorladung eines Konstrukts auf einen zugehörigen 
Indikator mindestens 0,7 sein, denn dieser Wert zum Quadrat repräsentiert einen 
Anteil erklärter Varianz von 0,5 beziehungsweise 50 % (vgl. Hair et al. 2017a, S. 113; 




Sarstedt 2009, S. 590; Weiber/Mühlhaus 2014, S. 150). Oftmals ergeben sich bei 
empirischen Analysen jedoch Faktorladungen unter dem akzeptablen Schwellenwert, 
vor allem wenn neu entwickelte Skalen genutzt werden (vgl. Hulland 1999, S. 198). 
In diesem Fall sollten Indikatoren nicht unbedacht eliminiert werden. Die Empfehlung 
lautet, dass Indikatoren mit einer Faktorladung zwischen 0,4 und 0,7 nur dann entfernt 
werden sollten, wenn dies eine Verbesserung der Konstruktreliabilität (Faktor-
reliabilität/Composite Reliability oder durchschnittlich erfasste Varianz) zur Folge 
hat (vgl. Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 299). Zudem sollte die Inhaltsvalidität 
berücksichtigt werden: Leistet ein Indikator einen bedeutenden Beitrag zur Inhalts-
validität, sollte er trotz geringer Faktorladung nicht eliminiert werden (vgl. Hair et al. 
2017a, S. 113f.). Indikatoren mit einer Faktorladung unter 0,4 sollten jedoch in jeden 
Fall entfernt werden (vgl. Hulland 1999, S. 198). Zusätzlich zur Beachtung der 
genannten Schwellenwerte für die Faktorladung, sollten die Faktorladungen 
Signifikanz aufweisen. Im Rahmen der PLS-SGM werden zur Beurteilung der 
Signifikanz mittels der Bootstrapping-Methode9 sogenannte t-Werte berechnet. Bei 
einem t-Wert von mindestens 1,65 kann die Nullhypothese mit einer Irrtums-
wahrscheinlichkeit von 10 % verworfen werden. Ab einem Wert von 1,96 besteht eine 
Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 % und ab 2,57 von 1 % (vgl. Hair et al. 2017a, 
S. 195; Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 592; Weiber/Mühlhaus 2014, S. 326f.). 
Die Konstruktreliabilität ist ein Maß dafür, wie gut die Indikatoren eines Konstrukts 
das Konstrukt messen (vgl. Bagozzi/Baumgartner 1994, S. 402). Sie kann über die 
interne Konsistenz (Homogenität) der zusammengefassten Indikatoren geprüft 
werden (vgl. Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 590). Hierfür stellt das sogenannte 
„Cronbach`s Alpha“ das gebräuchlichste Kriterium dar (vgl. Götz/Liehr-Gobbers/
Krafft 2010, S. 695; Hair et al. 2017a, S. 111; Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, 
S. 298). Bilden die Indikatoren das zugehörige Konstrukt gut ab, d. h. weisen die 
Indikatoren eine eindimensionale Struktur auf, nimmt das Cronbach`s Alpha im 
Wertebereich von 0 bis 1 hohe Werte an. In der Forschung wird hinsichtlich der 
                                                          
9 Bootstrapping ist eine nicht-parametrische Methode, um Standardfehler der Modelparameter zu 
schätzen (vgl. Efron/Tibshirani 1993, S. 10f.). Eine detaillierte Erläuterung findet sich u. a. in Henseler/
Ringle/Sinkovics 2009, S. 305ff. Im Rahmen dieser Arbeit wurden die Bootstrapping-Grundein-
stellungen gemäß den Empfehlungen in der Literatur vorgenommen: 5.000 Subsamples und Perzentil-





Konstruktreliabilität ein Wert von mindestens 0,6 für das Cronbach`s Alpha gefordert 
(vgl. Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, S. 696.; Hair et al. 2017a, S. 132). Allerdings 
weist das Cronbach`s Alpha einige Schwächen auf, beispielsweise wird es von der 
Anzahl der Indikatoren beeinflusst. Daher wird zur Prüfung der internen Konsistenz 
ergänzend die Composite Reliability ρc beziehungsweise Faktorreliabilität em-
pfohlen, welche die Schwächen des Cronbach`s Alpha ausgleicht (vgl. Götz/Liehr-
Gobbers/Krafft 2010, S. 696; Hair et al. 2017a, S. 111f.; Henseler/Ringle/Sinkovics 
2009, S. 299). Deren Wertebereich reicht ebenso von 0 bis 1, wobei ein Wert von 
mindestens 0,6 als akzeptabel gilt (vgl. Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, S. 695; 
Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 299). Hair et al. (2017) empfehlen sowohl die 
Composite Reliability ρc als auch das Cronbach`s Alpha zur Bewertung der 
Konstruktreliabilität heranzuziehen. Da die Composite Reliability ρc dazu tendiert, 
die interne Konsistenz zu überschätzen und das Cronbach`s Alpha die interne 
Konsistenz eher unterschätzt, liegt die wahre Reliabilität zwischen beiden Güte-
kriterien (vgl. Hair et al. 2017a, S. 112). Dies kann geprüft werden, indem zusätzlich 
der Reliabilitätskoeffizient ρA als annähernd exaktes Maß für die Konstruktreliabilität 
ausgewertet wird. Dieser Koeffizient liegt meist zwischen dem Cronbach`s Alpha und 
der Composite Reliability ρc (vgl. Dijkstra/Henseler 2015b, S. 4). Es gilt ebenso ein 
Mindestwert von 0,6 als akzeptabel (vgl. Hair et al. 2019, S. 15). Zusätzlich zur 
internen Konsistenz wird die durchschnittlich erfasste Varianz (DEV) genutzt, um die 
Konstruktreliabilität zu prüfen. Diese gibt an, wieviel der Varianz des Konstrukts im 
Durchschnitt durch seine Indikatoren erklärt wird (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, 
S. 151). Die DEV sollte einen Wert von mindestens 0,5 annehmen (vgl. Fornell/
Larcker 1981, S. 45f.; Hair et al. 2019, S. 9; Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 299; 
Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 581). 
Konstruktvalidität bedeutet, dass die Messung eines Konstrukts nicht durch andere 
Konstrukte oder Messfehler verfälscht ist. Ein Konstrukt kann als valide angesehen 
werden, wenn Konvergenz-, Diskriminanz- und nomologische Validität vorliegen 
(vgl. Peter 1981, S. 135; Weiber/Mühlhaus 2014, S. 160). Konvergenzvalidität ist 
gegeben, wenn die Indikatoren eines Konstrukts einen theoretischen Zusammenhang 
aufweisen, d. h. wenn die Indikatoren eindimensional sind (vgl. Bagozzi/Phillips 
1982, S. 468; Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 299). Hinweise zum Vorhanden-




die DEV, welche ebenso zur Prüfung der Indikator- und Konstruktreliabilität genutzt 
werden (vgl. Hair et al. 2017a, S. 113; Weiber/Mühlhaus 2014, S. 164). 
Diskriminanzvalidität liegt vor, wenn zwei konzeptionell verschiedene Konstrukte 
sich auch empirisch deutlich voneinander unterscheiden. Das bedeutet, die 
Indikatoren zweier konzeptionell verschiedener Konstrukte sollten bei vorliegender 
Diskriminanzvalidität keine Eindimensionalität aufweisen (vgl. Bagozzi/Phillips 
1982, S. 469; Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 299; Schloderer/Ringle/Sarstedt 
2009, S. 591). Zur Prüfung der Diskriminanzvalidität werden die Kreuzladungen der 
Indikatoren betrachtet. Liegt Diskriminanzvalidität vor, laden die Indikatoren am 
stärksten auf ihr zugehöriges Konstrukt und weisen keine hohen Ladungen zu anderen 
Konstrukten auf (vgl. Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, S. 696; Hair et al. 2017a, 
S. 115; Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 300). Zusätzlich wird das Fornell-
Larcker-Kriterium zur Prüfung auf Diskriminanzvalidität herangezogen (vgl. Hair et 
al. 2017a, S. 115f.; Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 299; Schloderer/Ringle/
Sarstedt 2009, S. 591). Dieses sagt aus, dass Diskriminanzvalidität gegeben ist, wenn 
die Wurzel der DEV eines Konstrukts größer ist als dessen höchste Korrelation mit 
einem anderen Konstrukt. Alternativ kann evaluiert werden, ob die DEV größer ist 
als jede quadrierte Korrelation mit anderen Konstrukten (vgl. Fornell/Larcker 1981, 
S. 46). In diesem Fall teilt ein Konstrukt die meiste Varianz mit seinen Indikatoren 
und nicht mit anderen Konstrukten (vgl. Hair et al. 2017a, S. 116). Aufgrund einiger 
Kritik an der Eignung von Kreuzladungen und des Fornell-Larcker-Kriteriums zur 
Feststellung von Diskriminanzvalidität, wird zusätzlich die Prüfung des Heterotrait-
Monotrait-Verhältnisses der Korrelationen (HTMT) empfohlen. Dieses setzt die 
Korrelationen zwischen den Konstrukten mit den Korrelationen innerhalb der 
Konstrukte ins Verhältnis (vgl. Hair et al. 2017a, S. 117f.; Hair et al. 2019, S. 9; 
Henseler/Ringle/Sarstedt 2015, S. 118ff.). Für hinreichende Diskriminanzvalidität 
sollte der Wert des HTMT-Verhältnisses der Korrelationen nicht größer sein als 0,9. 
Mittels der Bootstrapping-Methode sollte außerdem getestet werden, ob der HTMT-
Wert signifikant von 1 verschieden ist. Dies ist der Fall, wenn das mittels der 
Bootstrapping-Methode errechnete Konfidenzintervall10 nicht den Wert 1 beinhaltet 
                                                          
10 Ein Konfidenzintervall ist ein vor der Berechnung festgelegter Bereich, in welchem der wahre 
Parameter einer Grundgesamtheit vermutet wird. Meist wird ein Konfidenzintervall von 95 % festgelegt 
(Konfidenzniveau). Das bedeutet, in 95 % der Fälle sollte der wahren Parameter einer Grundgesamtheit 




(vgl. Henseler/Ringle/Sarstedt 2015, S. 122, 129). Konkret sollte geprüft werden, ob 
die obere Grenze des 95 %-Konfidenzintervalls des HTMT kleiner als 0,9 ist 
(vgl. Hair et al. 2019, S. 9).  
Nomologische Validität liegt vor, wenn die Parameterschätzungen der Messmodelle 
und des Strukturmodells die hypothetisch angenommenen Wirkzusammenhänge be-
stätigen (vgl. Bagozzi 1979, S. 24). Weist das Strukturmodell eine hohe Anpassungs-
güte auf, d. h. bildet das theoretische Modell die empirischen Daten gut ab, kann von 
einer hohen nomologischen Validität ausgegangen werden. Somit kann die nomo-
logische Validität mittels der Gütekriterien zur Beurteilung des Strukturmodells 
geprüft werden. Diese werden in Kapitel 4.2.5 betrachtet. Erste Hinweise auf das 
Vorliegen nomologischer Validität liefern jedoch die Gütekriterien der Indikator- und 
Konstruktreliabilität (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 161). 
Die nachfolgende Tabelle 6 fasst die Gütearten und Gütekriterien zur Evaluierung 
reflektiver Messmodelle zusammen. Dabei ist anzumerken, dass die empfohlenen 
Werte beziehungsweise Ausprägungen der Gütekriterien als Richtwerte fungieren. 
Geringe Abweichungen sollten nicht automatisch zur Modifikation oder Ablehnung 
des Untersuchungsmodells führen (vgl. Homburg/Baumgartner 1995b, S. 172). 
Tabelle 6: Kriterien zur Evaluierung reflektiver Messmodelle 
Güteart Gütekriterium Ausprägung 
Inhaltsvalidität Grad, in dem Indikatoren ihr Konstrukt 
inhaltlich-semantisch mit allen Facetten 
abbilden 





Höhe der Faktorladungen Faktorladung ≥ 0,7 
Signifikanz der Faktorladungen t ≥ 1,65/1, 96/2,57 




interne Konsistenz der zusammen-
gefassten Indikatoren 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 
Composite Reliability ρc ≥ 0,6 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 




Güteart Gütekriterium Ausprägung 
Konvergenz-
validität 
Höhe der Faktorladungen Faktorladung ≥ 0,7 
Signifikanz der Faktorladungen t ≥ 1,65/1, 96/2,57 
(10/5/1 % Irrtumswahrscheinlichkeit) 
interne Konsistenz der zusammen-
gefassten Indikatoren 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 
Composite Reliability ρc ≥ 0,6 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 
durchschnittlich erfasste Varianz (DEV) DEV ≥ 0,5 
Diskriminanz-
validität 
Kreuzladungen äußere Ladung eines Indikators auf 
das zugehörige Konstrukt sollte größer 
sein als Ladungen auf andere 
Konstrukte 
Fornell-Larcker-Kriterium Wurzel aus der DEV sollte größer sein 
als die höchste Korrelation mit einem 
anderen Konstrukt 
HTMT-Verhältnis der Korrelationen HTMT ≤ 0,9 
Konfidenzintervall enthält nicht 1 
obere Grenze des 95 %-Konfidenz-
intervalls < 0,9 
Nomologische 
Validität 
Anpassungsgüte des Modells Parameterschätzungen des 
Gesamtmodells bestätigen 
hypothetisch angenommene Wirk-
zusammenhänge; erste Hinweise durch 
Gütekriterien der Indikator- und 
Konstruktreliabilität 
In Anlehnung an: Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, S. 693ff.; Hair et al. 2017a, S. 111ff.; Hair et al. 
2019, S. 8f.; Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 298ff.; Schloderer/Ringle/Sarstedt (2009), S. 590ff.; 
Weiber/Mühlhaus 2014, S. 131ff. 
4.2.4 Gütekriterien zur Evaluierung formativer Messmodelle 
Im Vergleich zu reflektiven Messmodellen ist die Richtung der Kausalität bei 
formativen Messmodellen umgedreht. Das bedeutet, die Indikatoren repräsentieren die 




welche durch die Indikatoren verursacht wird (vgl. Homburg/Pflesser/Klarmann 2008, 
S. 571; Weiber/Mühlhaus 2014, S. 42). Die Güteprüfung formativer Messmodelle 
unterscheidet sich aus diesem Grund von der Güteprüfung reflektiver Messmodelle 
und fokussiert vor allem die Validitätsprüfung, welche jedoch bei formativen Mess-
modellen eine andere Vorgehensweise erfordert (vgl. Henseler/Ringle/Sinkovics 
2009, S. 301; Weiber/Mühlhaus 2014, S. 262, 264). Die Evaluierung formativer Mess-
modelle umfasst die Prüfung folgender Gütearten (vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 
2001, S. 271ff.; Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, S. 693ff.; Henseler/Ringle/
Sinkovics 2009, S. 301ff.): 
 Expertenvalidität 
 Indikatorvalidität: (Multi-)Kollinearität, äußeres Gewicht (und ggf. äußere 
Ladung) 
 Konstruktvalidität: externe beziehungsweise nomologische Validität 
Die Expertenvalidität ist ein Maß für die Übereinstimmung zwischen den im 
Vorhinein festgelegten Indikatoren und den tatsächlich zugeordneten Indikatoren. 
Dabei sollten die Indikatoren alle Facetten eines Konstrukts abdecken. Die Experten-
validität sollte bereits im Rahmen eines Pretests geprüft werden, bei dem die 
Probanden zufällig angeordnete Indikatoren den einzelnen Konstrukten zuordnen 
sollen (vgl. Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, S. 697f.). 
Im Rahmen der Indikatorvalidität umfasst die Güteprüfung formativ spezifizierter 
Messmodelle zunächst die Prüfung auf Kollinearität beziehungsweise Multi-
kollinearität. Kollinearität bezeichnet die Korrelation von zwei Indikatoren und Mul-
tikollinearität die Korrelation von mehr als zwei Indikatoren (vgl. Hair et al. 2017a, 
S. 141f.). Während reflektiv spezifizierte Messmodelle eine Korrelation zwischen den 
Indikatoren annehmen, kann eine Korrelation von Indikatoren in formativ spezifi-
zierten Messmodellen problematisch hinsichtlich der Parameterschätzungen sein 
(vgl. Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, S. 698). Aus konzeptioneller Sicht stellen 
formative Indikatoren verschiedene Facetten eines Konstrukts dar und sind somit nicht 
austauschbar. Demzufolge sollten formative Indikatoren nicht beziehungsweise nur 
gering miteinander korrelieren (vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 270f.). 
Eine Prüfung auf Kollinearität beziehungsweise Multikollinearität erfolgt mittels des 
Varianzinflationsfaktors (VIF). Dieser Faktor ist ein Maß dafür, wie sehr der Standard-




Genauigkeit der Parameterschätzung abnimmt (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 263). 
Die Empfehlung lautet, dass der VIF kleiner als 5 sein sollte. Nimmt der VIF einen 
Wert von 5 oder höher an, bedeutet dies, dass mindestens 80 % der Varianz eines 
Indikators durch die anderen formativen Indikatoren des Konstrukts erklärt wird 
(vgl. Diamantopoulos/Riefler 2008, S. 1193; Hair et al. 2017a, S. 143f.). Tritt dieser 
Fall ein, gibt es folgende mögliche Lösungsansätze: Die Eliminierung der Indikatoren 
mit hohem VIF, die Zusammenfassung der korrelierenden Indikatoren oder eine 
Spezifizierung des Konstrukts als formativ-formatives Konstrukt, das heißt als 
Konstrukt höherer Ordnung des Typs IV (vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, 
S. 273 ff.; Hair et al. 2017a, S. 144; Weiber/Mühlhaus 2014, S. 263). 
Sofern die Kollinearität beziehungsweise Multikollinearität kein kritisches Maß 
annimmt, wird im nächsten Schritt das äußere Gewicht der Indikatoren analysiert. 
Dieses ist ein Maß für die relative Bedeutung eines jeden Indikators für die Erklärung 
des zugehörigen Konstrukts (vgl. Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, S. 698). Zunächst 
wird analysiert, ob der jeweilige Indikator tatsächlich zur Erklärung des Konstrukts 
beiträgt, indem die Signifikanz des äußeren Gewichts geprüft wird. Dies erfolgt über 
die Berechnung von t-Werten mittels der Bootstrapping-Methode (vgl. Hair et al. 
2017a, S. 144ff.). Ab einem t-Wert von 1,65/1,96/2,57 kann die Nullhypothese mit 
einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 10/5/1 % abgelehnt werden (vgl. Hair et al. 
2017a, S. 195; Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 592; Weiber/Mühlhaus 2014, 
S. 326f.). Ist das äußere Gewicht signifikant, wird anschließend dessen Höhe als Maß 
für die relative Bedeutung eines Indikators für die Erklärung des zugehörigen 
Konstrukts interpretiert. Dabei kann das äußere Gewicht Werte zwischen 0 und 1 
annehmen. Je näher das äußere Gewicht am Wert 1 ist, desto höher ist die relative 
Bedeutung des Indikators (vgl. Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 592). Allerdings 
sollte nicht nur der Wert an sich betrachtet werden, sondern es sollten auch die äußeren 
Gewichte aller Indikatoren eines Konstrukts miteinander verglichen werden. Nur so 
kann die relative Bedeutung eines Indikators konkret eingeschätzt werden. Hier ist 
anzumerken, dass äußere Gewichte kleiner ausfallen als Faktorladungen. Das heißt, 
ein geringes äußeres Gewicht eines Indikators bedeutet nicht unbedingt eine schlechte 
Eignung des Indikators zur Messung des zugehörigen Konstrukts (vgl. Chin 1998a, 
S. 307; Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, S. 698). Selbst, wenn das äußere Gewicht 




Indikator ungeeignet ist, das Konstrukt zu messen. In diesem Fall sollte zunächst die 
äußere Ladung des Indikators betrachtet werden (vgl. Hair et al. 2017a, S. 147). 
Während das äußere Gewicht ein Maß für die relative Bedeutung eines Indikators für 
die Erklärung des zugehörigen Konstrukts darstellt, repräsentiert die äußere Ladung 
ein Maß für die absolute Bedeutung eines Indikators. Eine äußere Ladung größer als 
0,5 bedeutet, dass ein Indikator eine hohe absolute Bedeutung für das Konstrukt 
besitzt. Ein solcher Indikator sollte, trotz kleinen und nicht signifikanten äußeren 
Gewichts, im Messmodell belassen werden. Fällt die äußere Ladung geringer als 0,5 
aus, muss die theoretische Relevanz des Indikators für das Konstrukt und dessen 
inhaltliche Überschneidung mit anderen Indikatoren geprüft werden. Diese Aspekte 
bilden die Basis für die Entscheidung, ob der Indikator eliminiert werden sollte oder 
nicht. Eine nicht signifikante und sehr kleine äußere Ladung (< 0,1) deutet empirisch 
darauf hin, dass ein Indikator keine Bedeutung für die Erklärung des zugehörigen 
Konstrukts hat. Hier lautet die Empfehlung, den Indikator zu eliminieren (vgl. Hair et 
al. 2017a, S. 147f.; Hair et al. 2019. S. 10). 
Hinsichtlich der Konstruktvalidität wird analysiert, wie gut die Indikatoren das 
Konstrukt abbilden (vgl. Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 301). Dies umfasst bei 
formativen Indikatoren die Prüfung der nomologischen beziehungsweise externen 
Validität. Die externe Validität kann geprüft werden, indem der Zusammenhang 
zwischen dem formativ spezifizierten Messmodell und einem alternativen Messmodell 
desselben Konstrukts analysiert wird. Als alternatives Messmodell kann entweder ein 
reflektiv spezifiziertes Messmodell mit anderen Indikatoren oder ein sogenannter 
Globalindikator, der die Essenz der originalen formativen Indikatoren zusammenfasst, 
verwendet werden. Die Stärke des Pfadkoeffizienten zwischen dem formativen Mess-
modell und dem alternativen Messmodell ist ein Indiz dafür, wie gut die formativen 
Indikatoren das Konstrukt abbilden. Der geforderte Wert für den Pfadkoeffizienten 
beträgt dabei mindestens 0,7 (vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 272ff.; Hair 
et al. 2017a, S. 140). Steht kein alternatives Messmodell für die Prüfung der externen 
Validität zur Verfügung, kann die externe Validität auch über die nomologische 
Validität geprüft werden. Hierfür werden die Wirkbeziehungen im Modell betrachtet. 




suchungsmodell so auftreten, wie hypothetisch erwartet wurde, kann von nomo-
logischer Validität ausgegangen werden (vgl. Bagozzi 1979, S. 24; Götz/Liehr-
Gobbers/Krafft 2010, S. 700; Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 301). 
Tabelle 7 fasst die Gütekriterien zur Evaluierung formativer Messmodelle zusammen. 
Es ist jedoch anzumerken, dass formative Indikatoren niemals nur aufgrund statis-
tischer Werte eliminiert werden sollten. Da formative Indikatoren einzelne Facetten 
ihres Konstrukts abbilden, würde eine Eliminierung von Indikatoren den Inhalt des 
Konstrukts verändern. Indikatoren sollten daher nicht nur anhand statistischen 
Kennzahlen bewertet werden, sondern immer auch aus inhaltlicher beziehungsweise 
theoretischer Perspektive (vgl. Hair et al. 2017a, S. 149; Hair et al. 2019, S. 10; 
Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 302; Weiber/Mühlhaus 2014, S. 265). 
Tabelle 7: Kriterien zur Evaluierung formativer Messmodelle 
Güteart Gütekriterium Ausprägung 
Expertenvalidität Grad, in dem Indikatoren ihr 
Konstrukt inhaltlich-semantisch mit 
allen Facetten abbilden 
Indikatoren bilden alle Facetten des 
Konstrukts ab; tatsächlich zugeordnete 
Indikatoren entsprechen den im 
Vorhinein festgelegten Indikatoren 
Indikatorvalidität Multikollinearität VIF < 5 
 äußeres Gewicht der Indikatoren kein festgelegter Wert 
Signifikanz des äußeren Gewichts t ≥ 1,65/1, 96/2,57 
(10/5/1 % Irrtumswahrscheinlichkeit) 
ggf. äußere Ladung der Indikatoren äußere Ladung > 0,5 
ggf. Signifikanz der äußeren 
Ladungen 
t ≥ 1,65/1, 96/2,57 





Korrelation Konstrukt mit 
alternativer Messung des 
Konstrukts 
Korrelation ≥ 0,7 
Anpassungsgüte des Modells Parameterschätzungen des Gesamt-
modells bestätigen hypothetisch 
angenommene Wirkzusammenhänge 
In Anlehnung an: Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 271ff.; Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, 
S. 697ff.; Hair et al. 2017a, S. 140ff.; Hair et al. 2019, S. 9 f.; Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, 




4.2.5 Gütekriterien zur Evaluierung des Strukturmodells 
Konnten alle Messmodelle im Untersuchungsmodell als reliabel und valide bestätigt 
werden, folgt die Evaluierung des Strukturmodells. Diese umfasst die Beurteilung der 
Erklärungs- und Prognosekraft des Modells sowie der Beziehungen zwischen den 
Konstrukten (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 326). Zunächst muss das Unter-
suchungsmodell jedoch auf Multikollinearität geprüft werden, denn diese kann die 
Parameterschätzungen verzerren. Die Prüfung erfolgt, analog zum Vorgehen bei der 
Evaluierung formativer Messmodelle, anhand des VIF (vgl. Kapitel 4.2.4). Geprüft 
werden jeweils alle Determinanten einer endogenen latenten Variablen in einem Set 
(vgl. Hair et al. 2017a, S. 191ff.). Ein VIF kleiner als 5 deutet darauf hin, dass kein 
Multikollinearitätsproblem vorliegt. Ist der VIF größer als 5 und somit Multi-
kollinearität vor, sind entsprechende Lösungsansätze aufzugreifen. Diese reichen von 
der Modifikation des Modells bis zur Eliminierung von Determinanten 
(vgl. Diamantopoulos/Riefler 2008, S. 1191ff.; Hair et al. 2017a, S. 143f.). 
Zur Beurteilung der Erklärungskraft des Modells steht das Bestimmtheitsmaß R2 der 
endogenen latenten Variablen im Fokus (vgl. Hair et al. 2017a, S. 198; Henseler/
Ringle/Sinkovics 2009, S. 303). Das Bestimmtheitsmaß R2 sagt aus, welcher Anteil 
der Varianz einer endogenen latenten Variablen durch alle zugehörigen exogenen 
latenten Variablen erklärt wird (vgl. Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 594; Weiber/
Mühlhaus 2014, S. 327). Es kann Werte zwischen 0 und 1 annehmen, wobei hohe 
Werte einen hohen Erklärungsgrad repräsentieren (vgl. Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 
2010, S. 701; Hair et al. 2017a, S. 199). Nach Hair/Ringle/Sarstedt (2011) wird ein 
Wert von 0,25 als gering, ein Wert von 0,50 als mittel und ein Wert von 0,75 als hoch 
betrachtet (vgl. Hair/Ringle/Sarstedt 2011, S. 145). Allerdings ist anzumerken, dass 
diese Werte nur bedingt verallgemeinerbar sind, da eine Wertung als „akzeptables R2“ 
abhängig vom betrachteten Untersuchungsgegenstand ist (vgl. Götz/Liehr-Gobbers/
Krafft 2010, S. 701; Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 594). Zudem ist das Be-
stimmtheitsmaß R2 von der Anzahl der zugehörigen exogenen latenten Variablen einer 
endogenen latenten Variablen abhängig. Das bedeutet, dass bei wenigen exogenen 
latenten Variablen (eine oder zwei) ein mittleres R2 durchaus akzeptabel sein kann. 
Wohingegen das R2 bei einer höheren Anzahl an exogenen latenten Variablen 
entsprechend hoch ausfallen sollte (vgl. Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 303). Um 




Verwendung des korrigierten Bestimmtheitsmaß R2 empfohlen. Dieses Maß ist um die 
Anzahl der exogenen latenten Variablen modifiziert (vgl. Hair et al. 2017b, S. 199). 
Zusätzlich zur Evaluierung des Bestimmtheitsmaßes R2 einer endogenen latenten 
Variablen wird mittels der sogenannten f2-Effektstärke die Stärke des Einflusses 
einzelner exogener latenter Variablen auf eine endogene latente Variable bewertet 
(vgl. Hair et al. 2017a, S. 201; Weiber/Mühlhaus 2014, S. 328). Hierfür wird die 
Veränderung des R2-Wertes der endogenen latenten Variablen analysiert, wenn eine 
zugehörige exogene latente Variable im Modell enthalten ist und anschließend 
weggelassen wird (vgl. Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, S. 702; Schloderer/Ringle/
Sarstedt 2009, S. 595). Verringert sich das Bestimmtheitsmaß R2 im Modell, in 
welchem die spezifische exogene latente Variable weggelassen wurde, deutet dies auf 
einen Effekt dieser Variable auf die endogene latente Variable hin. Je größer dieser 
Effekt ist, desto geringer fällt das Bestimmtheitsmaß R2 der endogenen latenten 
Variable im Modell ohne die spezifische exogene latente Variable aus (vgl. Hair et al. 
2017a, S. 201; Weiber/Mühlhaus 2014, S. 328f.). Die f2-Effektstärke ist bei einem 
Wert von 0,02 als gering, 0,15 als mittel und 0,35 als hoch zu bewerten (vgl. Chin 
1998a, S. 317; Cohen 1988, S. 410ff.). 
Weiterhin ist das sogenannte Stone-Geisser-Kriterium Q2 Bestandteil der 
Evaluierung des Strukturmodells (Geisser 1974; Stone 1974). Ergänzend zum 
Bestimmtheitsmaß R2 ist dieses Gütekriterium ein Maß für die Prognosekraft des 
Modells (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 329). Wenn der Q2-Wert einer endogenen 
latenten Variablen größer als Null ist, deutet dies auf vorhandene Prognosekraft des 
Modells für diese Variable hin. Das bedeutet, dass die exogenen latenten Variablen 
relevant zur Prognose der endogenen latenten Variable sind. Q2-Werte größer Null 
repräsentieren eine geringe, größer 0,25 eine mittlere und größer 0,5 eine hohe 
Prognosekraft des Modells. Das Gütekriterium ist jedoch nur auf reflektiv spezifizierte 
endogene latente Variablen anwendbar (vgl. Hair et al. 2017a, S. 202; Hair et al. 2019, 
S. 12; Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 305; Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, 




Will 2005) über die sogenannte Blindfolding-Prozedur11 (vgl. Tenenhaus et al. 2005, 
S. 174ff.).  
Anknüpfend an das Stone-Geisser-Kriterium Q2 kann die sogenannte q2-Effektstärke, 
nach dem gleichen Prinzip wie die f2-Effektstärke, zur Bewertung des Effekts 
einzelner exogener latenter Variablen auf eine endogene latente Variable heran-
gezogen werden (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 329f.). Ein Wert von 0,02/0,15/0,35 
bedeutet, dass eine exogene latente Variable eine geringe/mittlere/hohe Prognosekraft 
für eine spezifische endogene Variable aufweist (vgl. Hair et al. 2017a, S. 207f.; 
Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 305; Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 596). 
Die q2-Effektstärke muss manuell berechnet werden, da diese nicht in der SmartPLS-





nicht enthalten)/(1 - Q
2
enthalten) 
Die Formel repräsentiert den Vergleich zweier Modellschätzungen für die Prüfung des 
Effekts einer spezifischen exogenen latenten Variable auf eine endogen latente 
Variable: Zuerst wird das Modell mit der spezifischen exogenen latenten Variable 
(Q2enthalten) und im Anschluss ohne diese spezifische Variable (Q
2
nicht enthalten) gerechnet. 
Die Q2-Werte der endogenen latenten Variable beider Modelle fungieren als Input für 
die dargestellte Formel (vgl. Hair et al. 2017a, S. 207f., 220). Verringert sich der Q2-
Wert der endogenen latenten Variable nach Eliminierung der spezifischen exogenen 
latenten Variable, deutet dies auf Prognoserelevanz dieser Variable hin (vgl. Weiber/
Mühlhaus 2014, S. 330). 
Um die Prognosekraft des Modells nicht nur für Fälle innerhalb der Stichprobe (in-
sample), sondern auch darüber hinaus für neue Fälle (out-of-sample) beurteilen zu 
können, bedarf es eines weiteren Schrittes im Rahmen der Güteprüfung. Dieser 
beinhaltet einen Vergleich von in-sample- und out-of-sample-Prognosen. Eine geringe 
                                                          
11 Im Rahmen der Blindfolding-Prozedur werden während der Parameterschätzung systematische Teile 
der Rohdatenmatrix als fehlend angenommen. Anschließend werden die Parameterschätzungen genutzt, 
um diese fehlenden Teile der Rohdatenmatrix zu rekonstruieren. Dabei gibt das Stone-Geisser-
Kriterium Q2 an, wie gut die empirischen erhobenen Daten über das Modell und die Parameter-
schätzungen rekonstruiert werden können (vgl. Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, S. 702f.; Weiber/
Mühlhaus 2014, S. 329). Wenn der Wert des Stone-Geisser-Kriteriums Q2 größer als Null ist, deutet 
dies auf Prognosekraft des Modells hin (vgl. Fornell/Cha 1994, S. 72f.; Schloderer/Ringle/Sarstedt 
2009, S. 596). Eine detaillierte Beschreibung der Blindfolding-Prozedur findet sich bei Fornell/Cha 




Differenz zwischen den tatsächlichen Werten und den prognostizierten out-of-sample-
Werten weist auf eine hohe Prognosekraft des Modells hin. Demgegenüber spricht 
eine große Differenz für eine geringe Prognosekraft. Zusätzlich gibt der Vergleich eine 
Auskunft darüber, ob Overfitting vorliegt. In diesem Fall wäre das Untersuchungs-
modell zu stark an die vorliegenden Daten angepasst, was eine geringe Prognosekraft 
zur Folge hat (vgl. Shmueli et al. 2016, S. 6; Shmueli et al. 2019, S. 2325). Die 
Evaluierung der out-of-sample-Prognosekraft kann mittels des PLSpredict-Ver-
fahrens (Shmueli et al. 2016) durchgeführt werden. PLSpredict führt eine Kreuz-
validierung durch, indem die Stichprobe zunächst in eine bestimmte Anzahl gleich-
großer Datengruppen (k) aufgeteilt wird. Anschließend werden k - 1 Gruppen zu einer 
Analyse-Stichprobe zusammengefasst und anhand dieser die verbleibende Gruppe 
prognostiziert. PLSpredict wiederholt die Kreuzvalidierung in der Anzahl, wie Daten-
gruppen gebildet wurden. Auf diese Weise wird für jeden Fall der Stichprobe ein 
Prognosewert generiert12. Um zu beurteilen, ob Overfitting vorliegt, werden die Fehler 
der in-sample- und out-of-sample-Prognose verglichen. Eine große Differenz zu-
gunsten der in-sample-Prognose weist auf Overfitting hin (vgl. Hair et al. 2019, S. 12; 
Shmueli et al. 2016, S. 6; Shmueli et al. 2019, S. 2325f.). 
Die Ergebnisse des PLSpredict Verfahrens werden zuerst mittels Q2predict ausgewertet. 
Q2predict-Werte größer Null sagen aus, dass der Prognosefehler der PLS-SGM kleiner 
als der des Richtwerts ist. Als Richtwert fungieren die Mittelwerte der Indikatoren der 
Analyse-Stichprobe. Werte größer Null deuten folglich auf out-of-sample-Prognose-
kraft des Modells hin. Um eine detaillierte Aussage zur Prognosekraft treffen zu 
können, sollten weitere Prüfschritte durchgeführt werden. Werte kleiner gleich Null 
zeigen, dass das Modell keine out-of-sample-Prognosekraft besitzt. In diesem Fall ist 
die Evaluierung der out-of-sample-Prognosekraft abgeschlossen und es sollten 
mögliche Probleme hinsichtlich der Daten (z. B. Verteilung und Ausreißer) und Mess-
modelle (z. B. Ladungen) geprüft werden (vgl. Hair et al. 2019, S. 12f.; Shmueli et al. 
2019, S. 2328f.). 
                                                          
12 Shmueli et al. (2016, 2019) empfehlen zur Durchführung der Kreuzvalidierung die Einstellung k = 10. 
Außerdem sollte das Verfahren 10-mal wiederholt werden, um abnormale Ergebnisse zu verhindern, 
die durch eine zufällige extreme Aufteilung der Stichprobe auftreten können (vgl. Shmueli et al. 2016, 




Sind die Q2predict-Werte aller Indikatoren eines Messmodells größer Null, werden als 
nächstes die Prognose-Statistiken analysiert. Die Interpretation sollte anhand des 
RMSE (root mean square error) oder des MAE (mean absolute error) erfolgen. 
Der RMSE stellt die Quadratwurzel des Mittelwerts der quadrierten Differenzen 
zwischen den prognostizierten und den tatsächlichen Beobachtungen dar. Der MAE 
misst die durchschnittliche Größe der Fehler in einem Set an Prognosen. Er 
repräsentiert den Mittelwert der absoluten Differenzen zwischen den prognostizierten 
und tatsächlichen Beobachtungen (vgl. Hair et al. 2019, S. 12f.). In der Regel sollte 
der RMSE zur Interpretation der PLSpredict Ergebnisse genutzt werden. Nur, wenn 
die Fehlerverteilung der Prognose in hohem Maß nicht symmetrisch ist, sollte der 
MAE verwendet werden (vgl. Shmueli et al. 2019, S. 2327f.). Die RMSE (MAE)-
Werte der PLS-SGM werden mit LM (lineares Regressionsmodell)-Werten ver-
glichen, die als Richtwerte fungieren. Das PLSpredict Verfahren rechnet lineare Re-
gressionen, um Prognosen für die manifesten Variablen des Modells zu generieren. Ist 
der RMSE (MAE)-Wert von keinem Indikator der abhängigen Konstrukte der PLS-
SGM kleiner als der LM Wert, hat das Modell keine Prognosekraft. Zeigt die 
Minderheit der Indikatoren geringere Prognosefehler (RMSE oder MAE) als der LM-
Richtwert, weist dies auf geringe Prognosekraft des Modells hin. Eine mittlere 
Prognosekraft liegt vor, wenn die Mehrheit oder die gleiche Anzahl an Indikatoren 
geringere Prognosefehler im Vergleich zu den LM-Werten aufweist. Wenn alle 
Indikatoren einen kleineren RMSE (MAE)-Wert als den LM-Richtwert aufweisen, hat 
das Modell eine hohe Prognosekraft (vgl. Shmueli et al. 2019, S. 2329ff.). 
Nachdem die RMSE (MAE)-Werte der PLS-SGM mit den LM-Werten verglichen 
wurden, sollte eine Analyse der Verteilung der Prognosefehler vorgenommen 
werden. Die Prognosefehler sollten normal verteilt sein. Liegt keine Normalverteilung 
vor, deutet dies auf unzureichende out-of-sample-Prognosekraft des Modells hin. Eine 
linksschiefe Verteilung weist auf Über-Prognostizierung und eine rechtsschiefe 
Verteilung auf Unter-Prognostizierung hin. Zudem sollten die Verteilungen der 
Prognosefehler der PLS-SGM mit denen der linearen Regression verglichen werden. 
Die Verteilungen sollten nahezu übereinstimmen. Dies deutet darauf hin, dass die 
PLS-SGM und die lineare Regression ähnliche Prognosefehler erzeugen (vgl. Shmueli 




Im letzten Schritt der Güteprüfung des Strukturmodells werden die Relevanz und die 
Signifikanz der Wirkzusammenhänge anhand der standardisierten Pfadkoeffi-
zienten β und den zugehörigen t-Werten analysiert. Anhand des Wertes der Pfad-
koeffizienten β erfolgt die Prüfung der in den Hypothesen formulierten ange-
nommenen Wirkzusammenhänge (vgl. Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 304; 
Weiber/Mühlhaus 2014, S. 326). Der Wert befindet sich meist in einem Bereich von -1 
und 1. Pfadkoeffizienten β nahe 1 oder -1 repräsentieren einen starken Wirk-
zusammenhang. Werte nahe 0 stellen schwache Wirkzusammenhänge dar (vgl. Hair 
et al. 2017a, S. 195). Nach Chin (1998b) ist ein Pfadkoeffizient β ab einem Wert von 
0,2 (besser 0,3) als relevanter Wirkzusammenhang zu bewerten (vgl. Chin 1998b, 
S. 11). 
Die Signifikanz eines Wirkzusammenhangs wird, wie bereits im Rahmen der 
Gütekriterien reflektiver und formativer Messmodelle in den Kapiteln 4.2.3 und 4.2.4 
beschrieben, durch die Bootstrapping-Methode in SmartPLS (Ringle/Wende/Will 
2005) bewertet. Ein t-Wert von mindestens 1,65/1,96/2,57 verweist darauf, dass die 
Nullhypothese mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 10/5/1 % verworfen werden 
kann (vgl. Hair et al. 2017a, S. 195; Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 592ff.; 
Weiber/Mühlhaus 2014, S. 326f.). Liegt ein signifikanter und relevanter 
Pfadkoeffizient β vor, kann dieser wie folgt interpretiert werden: Wenn sich die 
exogene latente Variable um eine Einheit verändert, dann verändert sich die endogene 
latente Variable um den Wert des Pfadkoeffizienten β (vgl. Hair et al. 2017a, S. 197). 
Zusätzlich zu den bereits genannten Gütekriterien zur Evaluierung des Struktur-
modells wird im Diskurs die Anwendung von Gütekriterien zur Evaluierung des 
Modells in seiner Gesamtheit diskutiert (u. a. Dijkstra/Henseler 2015a; Hair et al. 
2017a; Henseler et al. 2014). Die Entwicklung entsprechender Gütekriterien im 
Kontext der varianzbasierten SGM in SmartPLS (Ringle/Wende/Will 2005) steht 
jedoch noch am Anfang. Zwar wurden bereits Gütekriterien entwickelt und 
implementiert, u. a. SRMR (Henseler et al. 2014), RMStheta (Henseler et al. 2014; 
Lohmöller 1989) und exact fit test (Dijkstra/Henseler 2015a), allerdings ist deren 
tatsächlicher Nutzen bislang unklar. Die Kriterien gehen zum Teil auf den 
kovarianzbasierten Ansatz zurück, sodass deren Sinnhaftigkeit im Rahmen der 
varianzbasierten SGM kritisch hinterfragt werden muss. Dem kovarianzbasierten 




die Übertragung von Interpretationsmöglichkeiten und Schwellenwerten von 
Gütekriterien in Frage zu stellen ist (vgl. Hair et al. 2017a, S. 193, 209; Hair et al. 
2017b, S. 620, Hair et al. 2019, S. 7f.). Aus diesem Grund soll auf die Anwendung von 
Gütekriterien zur Evaluierung des Gesamtmodells verzichtet werden. Es kann jedoch 
davon ausgegangen werden, dass die Erfüllung der Gütekriterien in den einzelnen 
Teilen des Modells (Messmodelle und Strukturmodell) auf ein zuverlässiges 
Gesamtmodell hindeutet (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 330). Die nachfolgende 
Tabelle 8 zeigt die Gütearten zur Evaluierung des Strukturmodells mit den 
zugehörigen Gütekriterien und deren Ausprägungen im Überblick. 
Tabelle 8: Gütekriterien zur Evaluierung des Strukturmodells 
Güteart Gütekriterium Ausprägung 
Korrelation zwischen exogenen 
latenten Variablen 
Multikollinearität VIF < 5 
Erklärungskraft aller exogenen 





R2 ≈ 0,25 : gering 
R2 ≈ 0,50 : mittel 
R2 ≈ 0,75 : hoch 
Erklärungskraft einer einzelnen 
exogenen latenten Variable für 
eine endogene latente Variable 
Effektstärke f2 f2 ≈ 0,02 : gering 
f2 ≈ 0,15 : mittel 
f2 ≈ 0,35 : hoch 
Prognosekraft aller exogenen 




Q2 ≥ 0,00 : gering 
Q2 ≥ 0,25 : mittel 
Q2 ≥ 0,50 : hoch 
Prognosekraft einer einzelnen 
exogenen latenten Variable für 
eine endogene latente Variable 
Effektstärke q2 q2 ≈ 0,02 : gering 
q2 ≈ 0,15 : mittel 
q2 ≈ 0,35 : hoch 
Out-of-sample-Prognosekraft des 
Modells 
Q2predict Q2predict-Werte > 0 : Prognosekraft 
RMSE/MAE  
PLS-SGM < LM  
keine Indikatoren : keine Prognosekraft 
Minderheit : geringe Prognosekraft 
Mehrheit : mittlere Prognosekraft 
alle Indikatoren : hohe Prognosekraft 
Verteilung PLS-
SGM Prognosefehler  
linksschief : Werte über-prognostiziert 
rechtsschief : Werte unter-prognostiziert 
PLS-SGM und LM 
Prognosefehler  





Güteart Gütekriterium Ausprägung 
Einfluss einer exogenen latenten 




t ≥ 1,65/1, 96/2,57 
(10/5/1 % Irrtums-wahrscheinlichkeit) 
Relevanz der Pfad-
koeffizienten 
β ≥ 0,2 
In Anlehnung an: Chin 1998a, S. 317; Chin 1998b, S. 11; Cohen 1988, S. 410ff.; Diamantopoulos/
Riefler 2008, S. 1191ff.; Götz/Liehr-Gobbers/Krafft 2010, S. 701ff.; Hair et al. 2017a, S. 191ff.; Hair 
et al. 2019, S. 11ff.; Hair/Ringle/Sarstedt 2011, S. 145; Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 303ff.; 
Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 592ff.; Shmueli et al. 2016, S. 6; Shmueli et al. 2019, S. 2325ff.; 
Weiber/Mühlhaus 2014, S. 326ff. 
4.2.6 Evaluierung mediierender Effekte 
Bei der Mediation ist in der Beziehung zweier Variablen mindestens eine weitere 
Variable, der Mediator, zwischengeschaltet. Konkret bedeutet das: Ändert sich die 
exogene Variable, verändert sich der Mediator, was wiederum zu einer Änderung der 
endogenen Variablen führt (vgl. Hair et al. 2017a, S. 39f., 227; Henseler/Fassott 2010, 
S. 714; Preacher/Rucker/Hayes 2007, S. 186; Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, 
S. 602). Umfasst ein betrachteter Wirkzusammenhang lediglich einen Mediator, ist 
von einer „simplen Mediation“ die Rede (vgl. Hair et al. 2017a, S. 236; Preacher/
Rucker/Hayes 2007, S. 188). Werden mehrere Mediatoren analysiert, wird dies als 
„multiple Mediation“ bezeichnet (vgl. Hair et al. 2017a, S. 236). Im vorliegenden 
Untersuchungsmodell steht eine multiple Mediation im Fokus. Bei der Analyse des 
Effekts der Dimensionen von Job Customization (X) auf die Komponenten von organi-
sationalem Commitment (Y) wird angenommen, dass die Erfüllung des psycho-
logischen Vertrags (M1), das psychologische Empowerment (M2) und die wahr-
genommene organisationale Unterstützung (M3) die Wirkzusammenhänge mediieren 
(vgl. Kapitel 3 und 4.1; Abbildung 1). Abbildung 8 veranschaulicht das grundlegende 




Abbildung 8: Multiples Mediationsmodell der vorliegenden Untersuchung 
Eigene Darstellung. 
Die Vorgehensweise zur Evaluierung einer multiplen Mediation entspricht der 
Vorgehensweise bei einer simplen Mediation. Dabei wird empfohlen, alle Mediatoren 
gleichzeitig in das Modell zu integrieren. Somit kann ein ganzheitliches Bild des 
Effekts einer exogenen Variablen auf eine endogene Variable gewonnen werden 
(vgl. Hair et al. 2017a, S. 237). Zur Evaluierung wird zunächst mittels der Boot-
strapping-Methode die Signifikanz der spezifischen indirekten Effekte, d. h. der 
einzelnen indirekten Effekte im Modell mit allen Mediatoren, geprüft. Anschließend 
erfolgt die Prüfung der Signifikanz des direkten Effekts zwischen der exogenen 
Variable und der endogenen Variable. Zeigt keiner der spezifischen indirekten Effekte 
eine Signifikanz, ist die Evaluierung an diesem Punkt beendet. Liegt mindestens ein 
signifikanter spezifischer indirekter Effekt vor und ist zusätzlich der direkte Effekt 
signifikant, wird anschließend die Signifikanz des sogenannten „totalen Effekts“ 
evaluiert. Dieser repräsentiert die Summe aus allen indirekten Effekten und dem 
direktem Effekt (vgl. Carrión/Nitzl/Roldán 2017, S. 175f.; Hair et al. 2017a, S. 233ff.; 
Zhao/Lynch/Chen 2010, S. 200ff.). 
Hinsichtlich der Interpretation der Ergebnisse der Evaluierung gilt grundsätzlich: 
Weichen der direkte und der spezifische indirekte Effekt signifikant voneinander ab, 








Sinkovics 2009, S. 304; Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, S. 602f.). Das bedeutet, eine 
Mediation liegt vor, wenn mindestens ein spezifischer indirekter Effekt und der direkte 
Effekt signifikant sind oder mindestens ein spezifischer indirekter Effekt signifikant 
und der direkte Effekt nicht signifikant ist (vgl. Cepeda Carrión/Nitzl/Roldán 2017, 
S. 176). Der erste Fall wird „partielle Mediation“ und der zweite Fall „vollständige 
Mediation“ genannt. Liegt eine partielle Mediation vor, kann dies ein Hinweis darauf 
sein, dass weitere Mediatoren existieren, welche im Modell nicht berücksichtigt 
wurden. Weiterhin kann eine partielle Mediation in eine „komplementäre 
Mediation“ und eine „konkurrierende Mediation“ unterschieden werden. Bei einer 
komplementären Mediation weisen der spezifische indirekte Effekt und der direkte 
Effekt dieselbe Wirkrichtung auf. Bei einer konkurrierenden Mediation weisen der 
spezifische indirekte Effekt und der direkte Effekt unterschiedliche Wirkrichtungen 
auf. Fällt der totale Effekt negativ aus, ist dies ein Hinweis auf Vorliegen einer 
konkurrierenden Mediation. In diesem Fall wirkt der Mediator als Unterdrücker, d. h. 
er verringert den totalen Effekt der Wirkbeziehung. Ist der direkte Effekt signifikant, 
der spezifische indirekte Effekt jedoch nicht, liegt keine Mediation vor. Gleiches ist 
der Fall, wenn keiner der beiden Wirkzusammenhänge signifikant ist (vgl. Carrión/
Nitzl/Roldán 2017, S. 176f.; Hair et al. 2017a, S. 232ff.; Zhao/Lynch/Chen 2010, 
S. 200). Abbildung 9 verdeutlicht die Vorgehensweise zur Evaluierung mediierender 
Effekte und die Interpretationsmöglichkeiten. 
Abbildung 9: Vorgehensweise zur Evaluierung mediierender Effekte 
In Anlehnung an: Hair et al. 2017a, S. 233; Zhao/Lynch/Chen 2010, S. 201. 
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4.2.7 Evaluierung moderierender Effekte 
Eine Moderation liegt vor, wenn die Stärke oder Richtung einer Wirkbeziehung zweier 
Variablen durch eine Dritte beeinflusst wird (vgl. Baron/Kenny 1986, S. 1174; 
Henseler/Fassott 2010, S. 714; Preacher/Rucker/Hayes 2007, S. 191; Schloderer/
Ringle/Sarstedt 2009, S. 603). Die Vorgehensweise der Evaluierung moderierender 
Effekte unterscheidet sich je nach Messniveau der Moderatorvariablen. Liegt eine 
kategoriale Variable vor, d. h. eine Variable mit sogenannter Dummy-Codierung 
(bspw. 0 und 1), werden Gruppenvergleiche genutzt. Liegt eine kontinuierliche 
Variable vor, d. h. eine Variable mit hohem Messniveau, stellt die Nutzung von 
Interaktionstermen die passende Methode dar (vgl. Hair et al. 2017a, S. 245f.; 
Henseler/Chin 2010, S. 83f.; Henseler/Fassott 2010, S. 718). Bei den Moderatoren im 
vorliegenden Untersuchungsmodell handelt es sich um kontinuierliche Variablen, 
weshalb Interaktionsterme zur Evaluierung genutzt werden (vgl. Kapitel 4.3.4). Die 
Bildung von Interaktionstermen umfasst die Spezifizierung des Effekts der exogenen 
latenten Variablen auf die endogene latente Variable (p1 * X), der Moderatorvariable 
auf die endogene latente Variable (p2 * M) und eines Produktterms beziehungsweise 
Interaktionsterms aus exogener latenter Variable und Moderatorvariable auf die 
endogene latente Variable (p3 * [X * M]). Im Ergebnis repräsentiert der Koeffizient 
p3, wie sich der Effekt p1 in Abhängigkeit der Moderatorvariablen ändert (vgl. Hair et 
al. 2017a, S. 247f.). Abbildung 10 verdeutlicht dieses Prinzip. Hierbei ist anzumerken, 
dass der Effekt p1, der sogenannte „einfache Effekt“, den Wirkzusammenhang von X 
und Y darstellt, wenn der Wert des Moderators (M) seinem Mittelwert entspricht 
(vorausgesetzt, es wurde eine Standardisierung der Indikatoren des Moderators 
vorgenommen). Folglich unterscheidet sich der einfache Effekt in einem Modell mit 
Moderatorvariable in seiner Interpretation von einem direkten Effekt beziehungsweise 
Haupteffekt in einem Modell ohne Moderatorvariable (vgl. Hair et al. 2017a, S. 256f.; 




Abbildung 10: Interaktionsterm einer Moderation 
In Anlehnung an: Hair et al. 2017a, S. 248; Henseler/Fassott 2010, S. 719. 
Zur Erstellung von Interaktionstermen existieren verschiedene Ansätze: Produkt-
Indikator-Ansatz (Chin/Marcolin/Newsted 1996, 2003), Zwei-Stufen-Ansatz (Chin/
Marcolin/Newsted 2003; Henseler/Fassott 2010) und Orthogonalisierungsansatz 
(Henseler/Chin 2010; Little/Bovaird/Widaman 2006). Zur Evaluierung der 
moderierenden Effekte im vorliegenden Modell wird der Zwei-Stufen-Ansatz (Chin/
Marcolin/Newsted 2003; Henseler/Fassott 2010) angewendet, weil sich dieser Ansatz 
insbesondere zum Aufdecken moderierender Effekte im Sinne einer zusätzlichen 
Erklärung der endogenen Variable(n) eignet (vgl. Henseler/Chin 2010, S. 105; Hair et 
al. 2017a, S. 253f.). Die erste Stufe dieses Ansatzes beinhaltet die Schätzung des 
Untersuchungsmodells ohne Moderatorvariable und Interaktionsterm, um latente 
Variablenwerte für alle Konstrukte zu berechnen. Auf der zweiten Stufe wird das 
Modell inklusive Moderator und Interaktionsterm geschätzt. Zur Bildung des 
Interaktionsterms werden die latenten Variablenwerte der exogenen latenten Variable 
und der Moderatorvariable multipliziert. Alle anderen Konstrukte des Modells, 
inklusive des Moderators, werden ebenfalls über ihre latenten Variablenwerte 
abgebildet (vgl. Henseler/Fassott 2010, S. 724). Abbildung 11 zeigt die Vorgehens-







X * M 
Legende: 
X = exogene latente Variable, Y = endogene latente Variable, M = Moderator,  




Abbildung 11: Zwei-Stufen-Ansatz der Moderationsanalyse 
In Anlehnung an: Hair et al. 2017a, S. 253; Henseler/Fassott 2010, S. 725. 
Im vorliegenden Untersuchungsmodell wird angenommen, dass die Moderatoren 
einen Einfluss auf die Mediationseffekte ausüben. Ein solcher Wirkzusammenhang 
nennt sich „moderierte Mediation“ (vgl. Baron/Kenny 1986, S. 1179; Hayes 2015, 
S. 2; James/Brett 1984, S. 310ff.). Zur Evaluierung wird der „Index der moderierten 
Mediation“ nach Hayes (2015) empfohlen (vgl. Hair et al. 2017a, S. 260). Dieser 
quantifiziert die Beziehung zwischen einem vermuteten Moderator und dem indirekten 
Effekt von X auf Y über den Mediator (vgl. Hayes 2015, S. 15). Die Vorgehensweise 
der Evaluierung folgt zunächst den bereits beschriebenen Schritten des Zwei-Stufen-
Ansatzes der Moderationsanalyse (Chin/Marcolin/Newsted 2003; Henseler/Fassott 






























X * M 
LVW(M) 
LVW(X) 
LVW(X) * LVW(M) 
LVW(Y) 
Legende: 
X = exogene latente Variable, Y = endogene latente Variable, M = Moderator, m/x/y = Indikatoren 
des Moderators/der exogenen latenten Variablen/der endogenen latenten Variablen,  





latenten Variable gebildet, welcher auf die endogene latente Variable wirkt (vgl. Hair 
et al. 2017a, S. 260). Dabei muss festgelegt werden, auf welche Stufe der Mediation 
der Moderator vermutlich einen Einfluss ausübt. Basierend auf den hergeleiteten 
Hypothesen wirken die Moderatoren jeweils auf die Wirkbeziehung zwischen einer 
der Dimensionen von Job Customization und einem der Mediatoren. Der Moderation-
seffekt befindet sich folglich auf der ersten Stufe der jeweils betrachteten Mediation 
(vgl. Edwards/Lambert 2007, S. 4; Preacher/Rucker/Hayes 2007, S. 193f., 196). Ab-
bildung 12 verdeutlicht diese Wirkbeziehung. Somit ergibt sich der Interaktionsterm 
jeweils aus einer Dimension von Job Customization und einem Moderator und wirkt 
als endogene latente Variable auf eine der Mediatorvariablen. Hinsichtlich der 
Ergebnisinterpretation betrifft der Moderatoreffekt jedoch nicht nur die erste Stufe der 
Mediation, sondern den jeweiligen indirekten Effekt als Ganzes (vgl. Hayes 2015, 
S. 2). 
Zur Evaluierung des Moderatoreffekts im vorliegenden multiplen Mediationsmodell 
wird mittels der Bootstrapping-Methode die Signifikanz des spezifischen indirekten 
Effekts des Interaktionsterms (Dimension Job Customization x Moderator) auf eine 
der Komponenten von organisationalem Commitment über einen ausgewählten 
Mediator geprüft. Liegt Signifikanz vor, kann auf einen Einfluss des Moderators auf 
den betrachteten spezifischen indirekten Effekt geschlossen werden. Das heißt, der 
Mediationseffekt fällt bei unterschiedlicher Ausprägung des Moderators signifikant 
verschieden aus (vgl. Hayes 2015, S. 9f.). Anschließend erfolgt die Prüfung der 
Stärke des Moderatoreffekts, d. h. des spezifischen indirekten Effekts. Diese 
verdeutlicht, inwieweit sich der Effekt der exogenen latenten Variable über den 
Mediator auf die endogene latente Variable in Abhängigkeit des Moderators verändert 




Abbildung 12: Moderierte Mediation auf der ersten Stufe der Mediation 
In Anlehnung an: Hayes 2015, S. 4. 
4.3 Operationalisierung der Konstrukte 
Nachdem die Konstrukte im theoretischen Teil der Arbeit konzeptualisiert und deren 
Zusammenhänge diskutiert wurden (vgl. Kapitel 2 und 3), ist es für die empirische 
Untersuchung notwendig, die Konstrukte zu operationalisieren. Diese Notwendigkeit 
ergibt sich, da es sich bei einem Konstrukt um einen theoretischen Sachverhalt handelt, 
der nicht direkt beobachtbar beziehungsweise messbar ist. Um Konstrukte, auch 
latente Variablen genannt, zu erfassen und empirisch zu prüfen, bedarf es daher 
geeigneter Messmodelle (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 23f.). Das bedeutet, es 
müssen für die nicht messbaren theoretischen Sachverhalte Indikatoren gefunden 
werden, die diese messbar machen. Dieser Prozess wird als Operationalisierung 
bezeichnet und entspricht im Rahmen der SGM der Spezifikation der Messmodelle für 
die latenten Variablen (vgl. Kapitel 4.2.2).  
Daraus schlussfolgernd umfasst die Operationalisierung der Konstrukte die 
Entscheidungen darüber, welche Items passende Indikatoren für die jeweiligen 
Konstrukte darstellen, ob die Konstrukte mit einem Indikator (Single-Item-Skala) oder 
mit mehreren Indikatoren (Multi-Item-Skala) gemessen werden und ob die Mess-
modelle formativer oder reflektiver Natur sind (vgl. Hair et al. 2014, S. 110; Hair et 
al. 2017a, S. 44ff.). In Kapitel 4.2.2 findet sich eine detaillierte Beschreibung der 
genannten Aspekte. 
4.3.1 Job Customization 
Job Customization stellt in der vorliegenden Untersuchung die exogene latente 
Variable, d. h. die unabhängige Variable, dar. Dieses Konstrukt wurde im Rahmen der 







Marketing neu konzeptualisiert (vgl. Kapitel 2.3.2). Dabei basiert Job Customization 
auf dem bereits bestehenden Konstrukt „Customization“ aus dem kundenorientierten 
Marketing. Customization wird als Anpassung von Produkten und Dienstleistungen an 
die individuellen Bedürfnisse und Präferenzen von Kunden definiert (vgl. Anderson/
Fornell/Rust 1997, S. 141). Angelehnt an die Konzeptualisierung von Customization 
nach Lampel/Mintzberg (1996) wurde Job Customization mit einer aktiven und einer 
passiven Dimension konzeptualisiert. Die aktive Dimension bedeutet, dass Mitarbeiter 
bei der Anpassung des Produktes „Job“ mitbestimmen dürfen. Passiv bedeutet, dass 
die Organisation das Produkt „Job“ ohne aktiven Einfluss der Mitarbeiter an diese 
anpasst. Da es sich um ein neues Konstrukt handelt, existieren keine empirischen 
Arbeiten, die eine etablierte Skala für Job Customization bieten. Allerdings konnte 
hinsichtlich der beiden Dimensionen des Konstrukts auf bereits vorhandene Skalen 
zurückgegriffen werden. 
Zur Operationalisierung der passiven Dimension „Anpassung“ wurde eine Skala von 
Gwinner et al. (2005) genutzt. Im Original messen die Autoren mit ihrer Skala das 
adaptive Verhalten von Mitarbeitern beim Angebot einer Dienstleistung („adaptive 
behavior“). Die Skala wurde von Gwinner et al. (2005) auf Basis intensiver Literatur-
recherche (u. a. Kelley 1992; Spiro/Weitz 1990; Surprenant/Solomon 1987; Weitz/
Sujan/Sujan 1986) sowie Gesprächen mit Mitarbeitern im Kundenkontakt und 
Führungskräften entwickelt (vgl. Gwinner et al. 2005, S. 139). Die vorliegende Arbeit 
betrachtet adaptives Verhalten allerdings in einem anderen Kontext als die Studie von 
Gwinner et al. (2005): Der Fokus liegt auf dem adaptiven Verhalten der Organisations-
seite (Führungskräfte, Personalverantwortliche) statt der Mitarbeiter und auf der 
Anpassung des Jobs an Mitarbeiter statt des Angebots einer Dienstleistung an Kunden. 
Aus diesem Grund war es notwendig, die originale Skala von Gwinner et al. (2005) 
anzupassen. Hierzu wurden von den originalen sechs Items die Items 1, 2 und 5 
genutzt, da diese auf die Organisation, bewertet aus Sicht der Mitarbeiter, übertragbar 
sind. Die restlichen Items beziehen sich zum einen auf die grundlegende Fähigkeit, 
verschiedene Varianten an Dienstleistungen anbieten zu können, und zum anderen auf 
die persönliche Einstellung zur individuellen Anpassung von Dienstleistungen 
(vgl. Gwinner et al. 2005, S. 139). Diese Inhalte, übertragen auf eine Organisation, 
sind aus Sicht von Mitarbeitern schwer einschätzbar. Die getroffene Auswahl an Items 




Zur Operationalisierung der aktiven Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customi-
zation konnte auf eine Studie von Steel/Mento (1987) aus dem Bereich des Human 
Resource Managements zurückgegriffen werden. Die Studie befasst sich mit dem 
Effekt von Mitbestimmung bei Entscheidungen („participation in decision making“) 
auf die Leistung von Mitarbeitern (vgl. Steel/Mento 1987, S. 411). Das Konstrukt der 
Mitbestimmung misst, wie stark Mitarbeiter ihren Einfluss auf Entscheidungen 
bezüglich ihrer Arbeit wahrnehmen. Im Original umfasst die Skala fünf Items. Von 
diesen konnten drei genutzt werden, ähnlich der Studie von Allen/Shore/Griffeth 
(2003), die ebenfalls auf diese Skala zurückgreifen. Es handelt sich um die Items 3, 4 
und 5, welche sich direkt auf die Mitbestimmung des Mitarbeiters bei Entscheidungen 
bezüglich seiner Arbeit beziehen. Damit bilden diese Items die aktive Dimension von 
Job Customization passend ab. Die restlichen Items erfassen Mitbestimmung eher als 
eine Möglichkeit anstatt als eine Tatsache und es bleibt letztendlich offen, ob der 
Mitarbeiter tatsächlich mitbestimmen darf (vgl. Steel/Mento 1987, S. 415). Das trifft 
nicht das theoretische Verständnis der Dimension „Mitbestimmung“ im Rahmen von 
Job Customization (vgl. Kapitel 2.3.2). Die Items 3 und 4 wurden original über-
nommen und lediglich ins Deutsche übersetzt. Das Item 5 wurde bei der Übersetzung 
umformuliert, sodass die Perspektive der Organisation eingenommen wird anstatt die 
des Vorgesetzten (vgl. Steel/Mento 1987, S. 415). 
Insgesamt wurde jede Dimension von Job Customization mit drei Items erfasst, d. h. 
es wurden Multi-Item-Skalen verwendet. In Bezug auf die Skalierung sollten die 
Befragten je Dimension auf einer siebenstufigen Likert-Skala angeben, inwiefern sie 
den Items zustimmen oder nicht (1 = „stimme gar nicht zu“ bis 7 = „stimme voll zu“). 
Tabelle 9 zeigt die Indikatoren zur Erfassung der Dimensionen von Job Customization. 
Tabelle 9: Operationalisierung der unabhängigen Variablen „Job Customization“ 
Job Customization – Dimension „Anpassung“ 
Einleitungs-
text 
Inwiefern werden die Personalmaßnahmen durch Ihr Unternehmen individuell an 
Mitarbeiter angepasst? (bspw. Entlohnung, Arbeitszeiten, Gesundheitsförderung, 
Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Altersvorsorge, Fort- und Weiterbildung, etc.) 
Referenz Gwinner et al. (2005), Journal of Service Research 
Skalierung 
Siebenstufige Likert-Skala mit den Ankerpunkten: 









Mein Unternehmen passt das Angebot an Personalmaßnahmen in der Regel an jeden 
Mitarbeiter an, um individuellen Bedürfnissen gerecht zu werden. 
jc_anp2 
Mein Unternehmen nutzt eine Vielzahl an Personalmaßnahmen, um Mitarbeiter 
zufrieden zu stellen. 
jc_anp3 
Mein Unternehmen variiert einzelne Aspekte des eigentlichen Angebots an Personal-
maßnahmen abhängig von individuellen Mitarbeiterbedürfnissen. 
Job Customization – Dimension „Mitbestimmung“ 
Einleitungs-
text 
In welchem Maß sind Sie an Entscheidungsprozessen beteiligt? 
Referenz 
Steel/Mento (1987), Group & Organization Studies 
Allen/Shore/Griffeth (2003), Journal of Management 
Skalierung 
Siebenstufige Likert-Skala mit den Ankerpunkten: 




jc_mitb1 Ich darf bei Entscheidungen, die meine Arbeit betreffen, mitbestimmen. 
jc_mitb2 
Ich darf auf Entscheidungen, die meine Arbeit betreffen, maßgeblich Einfluss 
nehmen. 
jc_mitb3 
Mein Unternehmen fragt in der Regel nach meiner Meinung und meinen Gedanken 
bei Entscheidungen, die meine Arbeit betreffen. 
Eigene Darstellung. 
Das Ziel der empirischen Untersuchung ist es, Erkenntnisse zum Effekt der 
Dimensionen „Mitbestimmung“ und „Anpassung“ von Job Customization auf organi-
sationales Commitment zu gewinnen. Daher wurde dieses Fokuskonstrukt nicht als 
Konstrukt zweiter Ordnung modelliert. Stattdessen wurden dessen Dimensionen als 
Konstrukte erster Ordnung einbezogen. Nach den Entscheidungsregeln von Jarvis/
MacKenzie/Podsakoff (2003) war hierbei eine reflektive Spezifizierung sinnvoll 





Mitarbeiterbindung stellt die endogene latente Variable, d. h. die abhängige Variable, 
im Untersuchungsmodell dar. Die vorliegende Arbeit fokussiert die Bindung der 
Mitarbeiter an ihre Organisation, das sogenannte „organisationale Commitment“ 
(vgl. Kapitel 2.1.2). Diese wird definiert als „[…] a bond or linking of the individual 
to the organization.“ (Mathieu/Zajac 1990, S. 171). Aufgrund der Tatsache, dass 
Mitarbeiterbindung, und im Speziellen organisationales Commitment, ein intensiv 
beforschtes Thema darstellt, kann zur Operationalisierung dieses Konstrukts auf die 
etablierten Skalen von Allen/Meyer (1990) und Meyer/Allen/Smith (1993) zurück-
gegriffen werden. Diese Autoren erfassen organisationales Commitment als drei-
dimensionales Konstrukt mit den Komponenten „affektives Commitment“, 
„normatives Commitment“ und „kalkulatorisches Commitment“ (vgl. Allen/Meyer 
1990, S. 3; Meyer/Allen/Smith 1993, S. 539). 
Die von Allen/Meyer (1990) entwickelte Skala für organisationales Commitment 
umfasst acht Items je Dimension. Somit wären es in Summe 24 Items, die von den 
Probanden zu diesem Konstrukt beantwortet werden müssten. Da sich eine zu hohe 
Anzahl an Items negativ auf die Rücklaufquote auswirken kann, wurden die Items zur 
Messung von organisationalem Commitment für die vorliegende Untersuchung 
reduziert. Hierfür wurde auf die Skala von Meyer/Allen/Smith (1993) zurückgegriffen, 
welche eine gekürzte Version der Skala von Allen/Meyer (1990) darstellt. Sie umfasst 
sechs statt acht Items je Dimension. Diese gekürzte Skala wurde mittels einer 
Faktoren- und Reliabilitätsanalyse auf Basis der Pretest-Daten nochmals reduziert. Im 
Ergebnis wurde für die empirische Untersuchung eine modifizierte Skala verwendet, 
die jede Komponente von organisationalem Commitment mit vier Items misst. Die 
ausgewählten Items wurden unverändert übernommen und lediglich vom Englischen 
ins Deutsche übersetzt. 
Organisationales Commitment wurde in dieser Arbeit folglich über Multi-Item-Skalen 
gemessen. Zur Erhebung der Daten sollten die Probanden jede der vier Aussagen zu 
affektivem, normativem und kalkulatorischem Commitment auf einer siebenstufigen 
Likert-Skala von 1 = „stimme gar nicht zu“ bis 7 = „stimme voll zu“ bewerten. Die 










Anhand der folgenden Aussagen möchten wir erfahren, wie sehr Sie sich Ihrem 
Unternehmen verbunden fühlen. 
Referenz 
Allen/Meyer (1990), Journal of Occupational Psychology 
Meyer/Allen/Smith (1993), Journal of Applied Psychology 
Skalierung 
Siebenstufige Likert-Skala mit den Ankerpunkten: 
1 = „stimme gar nicht zu“ und 7 = „stimme voll zu“ 
Variablen-
name 
Indikatoren – Komponente „affektives Commitment“ 
oc_aff1 
Ich wäre sehr froh, mein weiteres Arbeitsleben in diesem Unternehmen    verbringen 
zu können. 
oc_aff2 Ich empfinde ein starkes Gefühl der Zugehörigkeit zu meinem Unternehmen. 
oc_aff3 Ich fühle mich emotional nicht mit diesem Unternehmen verbunden. 
oc_aff4 Dieses Unternehmen hat eine große persönliche Bedeutung für mich. 
Variablen-
name 
Indikatoren – Komponente „normatives Commitment“ 
oc_norm1 
Ich fühle mich in der Pflicht, bei meinem aktuellen Arbeitgeber zu             
verbleiben. 
oc_norm2 
Selbst wenn es für mich von Vorteil wäre, fände ich es nicht richtig, mein 
Unternehmen jetzt zu verlassen. 
oc_norm3 Ich würde mich schuldig fühlen, wenn ich mein Unternehmen jetzt verlassen  würde. 
oc_norm4 
Ich würde mein Unternehmen jetzt nicht verlassen, weil ich mich den Menschen 
darin verpflichtet fühle. 
Variablen-
name 
Indikatoren – Komponente „kalkulatorisches Commitment“ 
oc_kalk1 
Zu vieles in meinem Leben würde sich verändern, wenn ich mein Unternehmen jetzt 
verlassen würde. 
oc_kalk2 
Ich glaube, dass ich zu wenige Möglichkeiten habe, um einen Austritt aus diesem 







Indikatoren – Komponente „kalkulatorisches Commitment“ 
oc_kalk3 
Einer der wenigen Nachteile eines Austritts aus diesem Unternehmen, wäre ein 
Mangel an verfügbaren Alternativen. 
oc_kalk4 
Einer der Hauptgründe, warum ich weiterhin für dieses Unternehmen arbeite, ist, 
dass ein Austritt beträchtliche persönliche Opfer von mir verlangen würde, die ein 
anderes Unternehmen möglicherweise nicht aufwiegen könnte. 
Eigene Darstellung. 
Analog zum Konstrukt „Job Customization“ wurde organisationales Commitment in 
der empirischen Untersuchung über seine Komponenten als Konstrukte erster 
Ordnung analysiert. Auf Basis der Kriterien von Jarvis/MacKenzie/Podsakoff (2003) 
war eine reflektive Messkonzeption sinnvoll (vgl. Jarvis/MacKenzie/Podsakoff 2003, 
S. 203). 
4.3.3 Mediatoren 
Basierend auf dem entwickelten Untersuchungsmodell wird angenommen, dass 
psychologisches Empowerment, die Erfüllung des psychologischen Vertrags und die 
wahrgenommene organisationale Unterstützung den Effekt von Job Customization auf 
organisationales Commitment mediieren. Somit wirken diese Konstrukte im Modell 
gleichzeitig als exogene und endogene latente Variablen, d. h. als sogenannte inter-
venierende Variablen (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 23). Sie bilden einen 
Erklärungsansatz dafür, wie Job Customization auf organisationales Commitment 
wirkt (vgl. Hair et al. 2017a, S. 40). Jedes der drei Konstrukte wurde in der vor-
liegenden Untersuchung über eine oder mehrere Multi-Item-Skalen gemessen. Zudem 
sollten die Probanden die Items aller Konstrukte auf einer siebenstufigen Likert-Skala 
von 1 = „stimme gar nicht zu“ bis 7 = „stimme voll zu“ bewerten. Die Operat-
ionalisierung der einzelnen Konstrukte wird nachfolgend detailliert beschrieben. 
Erfüllung des psychologischen Vertrags 
Die theoretische Diskussion dieser Arbeit führt zu der Annahme, dass Job 
Customization zum Gefühl der Erfüllung des psychologischen Vertrags beiträgt und 
darüber positiv auf organisationales Commitment wirkt. Laut der Theorie des 




formal durch den Arbeitsvertrag geregelt, sondern besitzt auch eine psychologische 
Komponente (vgl. Rousseau 1995, S. 91f.). Diese wird durch Erwartungen beider 
Vertragsparteien an ihre Beziehung bedingt. Werden die Erwartungen der Mitarbeiter 
erfüllt, reagieren diese mit organisationalem Commitment (vgl. Rousseau 1995, S. 9; 
Scheel/Rigotti/Mohr 2013, S. 288; Westphal/Gmür 2009, S. 203). Zur Messung der 
Erfüllung des psychologischen Vertrags wurde auf die Skala von Robinson/Kraatz/
Rousseau (1994) mit drei Items zurückgegriffen. Die Items wurden vom Englischen 
ins Deutsche übersetzt und der Fokus angepasst. Anstatt, wie im Original, die 
Erfüllung der Erwartungen an die eigene Universität abzufragen, sollte die Erfüllung 
der Erwartungen an das eigene Unternehmen bewertet werden. Tabelle 11 zeigt die 
verwendeten Items. Die Beziehung zwischen Konstrukt und Indikatoren wurde 
reflektiv spezifiziert (vgl. Jarvis/MacKenzie/Podsakoff 2003, S. 203). 
Tabelle 11: Operationalisierung des Mediators „Erfüllung des psychologischen Ver-
trags“ 
Erfüllung des psychologischen Vertrags 
Einleitungs-
text 
Bitte bewerten Sie, wie Ihr Unternehmen seinen Verpflichtungen in Ihrer Arbeit-
geber-Arbeitnehmer-Beziehung nachkommt. 
Referenz Robinson/Kraatz/Rousseau (1994), The Academy of Management Journal 
Skalierung 
Siebenstufige Likert-Skala mit den Ankerpunkten: 




pv1 Das Unternehmen hat wiederholt seine Pflichten mir gegenüber nicht erfüllt. 
pv2 
Das Unternehmen hat gute Arbeit geleistet, seinen Pflichten mir gegenüber 
nachzukommen. 










Psychologisches Empowerment wird definiert als eine aktive Ausrichtung der Arbeits-
rolle, welche die vier Dimensionen „Bedeutsamkeit“, „Kompetenz“, „Selbst-
bestimmtheit“ und „Einfluss“ umfasst (vgl. Spreitzer 1995, S. 1444). Es wird ange-
nommen, dass Job Customization mit einer aktiven Einbeziehung der Mitarbeiter 
(Dimension „Mitbestimmung“) dazu führt, dass diese sich empowert fühlen, was die 
Mitarbeiter mit Bindung an ihre Organisation erwidern. Zur Messung von psycho-
logischem Empowerment wurde auf die etablierte Skala von Spreitzer (1995) 
zurückgegriffen. Diese Skala beinhaltet drei Items je Empowerment-Dimension. Diese 
wurden original für die vorliegende Untersuchung übernommen und lediglich vom 
Englischen ins Deutsche übersetzt. Die nachfolgende Tabelle 12 bietet eine Übersicht 
zu den Items der einzelnen Dimensionen des Konstrukts „psychologisches Empower-
ment“. 




Wie nehmen Sie insgesamt Ihre Arbeit und Ihre Arbeitsbedingungen im Unter-
nehmen wahr? 
Referenz Spreitzer (1995), The Academy of Management Journal 
Skalierung 
Siebenstufige Likert-Skala mit den Ankerpunkten: 
1 = „stimme gar nicht zu“ und 7 = „stimme voll zu“ 
Variablen-
name 
Indikatoren – Dimension „Bedeutsamkeit“ 
pe_bed1 Die Arbeit, die ich ausübe, ist mir sehr wichtig. 
pe_bed2 Meine berufliche Tätigkeit ist persönlich bedeutsam für mich. 
pe_bed3 Die Arbeit, die ich ausübe, ist bedeutsam für mich. 
Variablen-
name 
Indikatoren – Dimension „Kompetenz“ 
pe_komp1 Ich fühle mich in meiner Tätigkeit kompetent. 
pe_komp2 Ich bin von meinen Fähigkeiten, meine Arbeitsaufgabe auszuüben, überzeugt. 







Indikatoren – Dimension „Selbstbestimmtheit“ 
pe_selb1 Ich kann selbständig festlegen, wie ich meine Arbeit ausübe. 
pe_selb2 Ich kann selbst entscheiden, wie ich in meiner Arbeit vorgehe. 
pe_selb3 




Indikatoren – Dimension „Einfluss“ 
pe_einf1 
Ich kann bedeutend auf das einwirken, was in meinem Unternehmen/Fachbereich 
geschieht. 
pe_einf2 
Ich besitze viel Kontrolle darüber, was in meinem Unternehmen/Fachbereich 
geschieht. 
pe_einf3 
Ich kann das, was in meinem Unternehmen/Fachbereich passiert, maßgeblich 
beeinflussen. 
Eigene Darstellung. 
Das psychologische Empowerment stellt mit seinen vier Dimensionen ein Konstrukt 
höherer Ordnung dar und ging als solches auch in die empirische Analyse ein. Die 
Beziehung zwischen den Dimensionen und deren Indikatoren war hierbei von 
reflektiver Natur. Demgegenüber war die Beziehung zwischen dem Gesamtkonstrukt 
und dessen Dimensionen von formativer Natur (vgl. Jarvis/MacKenzie/Podsakoff 
2003, S. 203). Daraus folgt, wie in Kapitel 4.2.2 beschrieben, dass es sich um ein 
Konstrukt höherer Ordnung vom Typ II handelt (vgl. Albers/Götz 2006, S. 671; Jarvis/
MacKenzie/Podsakoff 2003, S. 205). 
Wahrgenommene organisationale Unterstützung 
Es besteht die Annahmen, dass sich Mitarbeiter durch Job Customization von ihrer 
Organisation unterstützt fühlen, was zu einer Steigerung des organisationalen 
Commitments führt. Die wahrgenommene organisationale Unterstützung repräsentiert 
den Glauben eines Mitarbeiters, inwiefern dessen Organisation dessen Beiträge 




S. 501). Eisenberger et al. (1986) entwickelten eine Skala zur Messung wahr-
genommener organisationaler Unterstützung, welche 36 Items umfasst. Zur 
Operationalisierung des Konstrukts in dieser Arbeit wurde eine gekürzte Version 
dieser Skala nach Shanock/Eisenberger (2006) genutzt. Die Verwendung gekürzter 
Skalen-Versionen ist in Studien zur wahrgenommenen organisationalen Unterstützung 
oftmals der Fall (u. a. Allen/Shore/Griffeth 2003; Eisenberger/Fasolo/Davis‐LaMastro 
1990; Wayne/Shore/Liden 1997). Die Skala umfasst vier Items, die vom Englischen 
ins Deutsche übersetzt wurden und in der folgenden Tabelle 13 aufgeführt sind. Die 
Messkonzeption wurde reflektiv spezifiziert (vgl. Jarvis/MacKenzie/Podsakoff 2003, 
S. 203). 
Tabelle 13: Operationalisierung des Mediators „wahrgenommene organisationale 
Unterstützung“ 
Wahrgenommene organisationale Unterstützung 
Einleitungstext Inwiefern haben Sie das Gefühl, von Ihrem Unternehmen unterstützt zu werden? 
Referenz Shanock/Eisenberger (2006), The Journal of Applied Psychology 
Skalierung 
Siebenstufige Likert-Skala mit den Ankerpunkten: 





Das Unternehmen ist bereit mir zu helfen, wenn ich besondere Unterstützung 
benötige. 
wou2 Das Unternehmen zeigt sehr wenig Interesse an mir. 
wou3 Das Unternehmen schätzt meinen Beitrag zu seinem Erfolg. 
wou4 Das Unternehmen berücksichtigt meine Ziele und Werte in hohem Maß. 
Eigene Darstellung. 
4.3.4 Moderatoren 
Wie in Kapitel 2.3.4 dargelegt, zeigt der Stand der Forschung zum Thema „Customi-
zation“, dass ein unabhängiges Selbstkonzept und das Bedürfnis nach Optimierung 
(Maximizer) den Effekt von Customization beeinflussen (vgl. Ma/Yang/Mourali 




Basierend auf der theoretischen Auseinandersetzung zum betrachteten Wirk-
zusammenhang soll geprüft werden, ob diese Konstrukte im Kontext der Mitarbeiter-
bindung einen Einfluss auf den Effekt von Job Customization aufweisen. Beide 
Moderatoren wurden über eine Multi-Item-Skala gemessen. Die Items beider Skalen 
wurden auf einer siebenstufigen Likert-Skala von 1 = „stimme gar nicht zu“ bis 
7 = „stimme voll zu“ bewertet. Nachfolgend findet sich eine ausführliche Beschrei-
bung der Operationalisierung der Konstrukte „Maximizer“ und „unabhängiges Selbst-
konzept“. 
Maximizer 
Bei Entscheidungsprozessen existieren individuelle Unterschiede darin, ob ein Indivi-
duum danach strebt, den eigenen Nutzen zu maximieren („Maximizer“) oder lediglich 
ein bestimmtes Maß an Zufriedenheit zu erreichen („Satisficer“). Schwartz et al. 
(2002) entwickelten in einer Serie von Studien ein Messinstrument, um Maximizer 
von Satisficern zu differenzieren (vgl. Schwartz et al. 2002, S. 1179). Im Ergebnis 
entstand die „Maximization-Skala“ mit 13 Items (vgl. Schwartz et al. 2002, S. 1182). 
Diese Skala wurde für die vorliegende Untersuchung genutzt, um den Moderator 
„Maximizer“ abzubilden. Hierfür wurden aus der originalen Skala drei Items aus-
gewählt und vom Englischen ins Deutsche übersetzt. In Tabelle 14 sind die Items auf-
gelistet. Sie repräsentieren eine allgemeine Darstellung des Verhaltens als Maximizer 
und passen daher in den Kontext der Mitarbeiterbindung. Die restlichen Items, welche 
nicht ausgewählt wurden, beziehen sich konkret auf das Verhalten von Maximizern 
beispielweise beim Einkaufen oder beim Fernsehen. Aus diesem Grund sind diese 
nicht passend für die vorliegende Untersuchung. Nach den Entscheidungsregeln von 
Jarvis/MacKenzie/Podsakoff (2003) war eine reflektive Spezifizierung des Mess-
modells sinnvoll (vgl. Jarvis/MacKenzie/Podsakoff 2003, S. 203).  




Wie sehen Sie sich selbst als Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen? 
Referenz Schwartz et al. (2002), Journal of Personality and Social Psychology 
Skalierung 
Siebenstufige Likert-Skala mit den Ankerpunkten: 








max1 Egal was ich tue, ich stelle sehr hohe Anforderungen an mich selbst. 
max2 Ich gebe mich nie mit dem Zweitbesten zufrieden. 
max3 
Wenn ich vor eine Wahl gestellt werde, versuche ich mir alle Alternativen 
vorzustellen – selbst die, die in diesem Moment nicht verfügbar sind. 
Eigene Darstellung. 
Unabhängiges Selbstkonzept 
Das Selbstkonzept bezieht sich darauf, wie Individuen ihre Gedanken, Gefühle und 
Handlungen in Relation zu anderen wahrnehmen. Es umfasst zwei Dimensionen: das 
unabhängige und das abhängige Selbstkonzept. Beide Dimensionen existieren gleich-
zeitig in den Köpfen der Individuen, wobei eine der beiden Dimensionen vorder-
gründig ist. Individuen mit einem vorrangig unabhängigen Selbstkonzept sehen sich 
selbst als autonom und separat von Anderen. Ein abhängiges Selbstkonzept ist davon 
geprägt, dass Individuen sich als miteinander verbunden betrachten (vgl. Ma/Yang/
Mourali 2014, S. 101f.; Markus/Kitayama 1991, S. 225ff; Singelis 1994, S. 581). 
Singelis (1994) entwickelte eine Skala zur Messung des zweidimensionalen Selbst-
konzepts, welche 12 Items je Dimension umfasst. Diese Skala geht u. a. auf Studien 
von Cross/Markus (1991), Yamaguchi (1994) und Bhawuk/Brislin (1992) zurück 
(vgl. Singelis 1994, S. 584). In der Forschung wurde diese Skala von Ma/Yang/
Mourali (2014) genutzt, um den Einfluss des Selbstkonzepts auf die Annahme neuer 
Produkte durch Konsumenten zu untersuchen. In der vorliegenden Untersuchung wird 
ebenfalls auf die Skala von Singelis (1994) zurückgegriffen. Zur Messung des 
unabhängigen Selbstkonzepts wurden vier Items dieser Skala verwendet (Item 18, 19, 
22, 23), die vom Englischen ins Deutsche übersetzt wurden. Tabelle 15 gibt einen 
Überblick über die Items. Die Auswahl der Items erfolgte danach, dass zum einen der 
Ich-Fokus und zum anderen die Differenzierung von Anderen als zentrale Merkmale 
eines unabhängigen Selbstkonzepts gut abgebildet werden. Basierend auf den 
Entscheidungsregeln von Jarvis/MacKenzie/Podsakoff (2003) wurde das Messmodell 
des Konstrukts „unabhängiges Selbstkonzept“ reflektiv spezifiziert (vgl. Jarvis/








Wie sehen Sie sich selbst als Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen? 
Referenz Singelis (1994), Personality and Social Psychology Bulletin 
Skalierung 
Siebenstufige Likert-Skala mit den Ankerpunkten: 





Eines meiner Hauptanliegen ist es, in der Lage zu sein, mich um mich selbst zu 
kümmern. 
sk_unab2 Ich verhalte mich immer gleich, egal mit wem ich zusammen bin. 
sk_unab3 
Ich genieße es, einzigartig zu sein und mich in vielen Dingen von Anderen zu 
unterscheiden. 
sk_unab4 Meine persönliche Identität, unabhängig von Anderen, ist sehr wichtig für mich. 
Eigene Darstellung. 
4.4  Datengrundlage und Erhebungsmethode 
Die vorliegende Arbeit zielt darauf ab, den Effekt von Job Customization auf organi-
sationales Commitment zu analysieren. Dabei steht die Perspektive der Mitarbeiter im 
Vordergrund, weil Mitarbeiter Job Customization unterschiedlich wahrnehmen. Die 
Wahrnehmung von Job Customization ist wiederum ausschlaggebend für dessen 
Effekt auf die Bindung der Mitarbeiter an ihre Organisation (vgl. Kapitel 2.1.4). Für 
die Datengrundlage der empirischen Untersuchung hat dies zur Folge, dass Arbeit-
nehmer die relevante Zielgruppe darstellen. Um eine hohe Generalisierbarkeit der 
Untersuchungsergebnisse zu gewährleisten, wird die Untersuchung innerhalb dieser 
Zielgruppe berufs- und branchenübergreifend durchgeführt. Auch bezüglich der 
Organisationssgröße wird keine Einschränkung vorgenommen13. Allerdings be-
schränkt sich die Untersuchung auf Mitarbeiter und Organisationen innerhalb 
                                                          
13 Branche, Organisationsgröße, Führungsposition, Einkommen, Zugehörigkeitsdauer, Alter, 





Deutschlands, da sich die Mentalität sowie die Normen und Werte von Menschen 
länderspezifisch unterscheiden und in Folge Einfluss auf die Wahrnehmung sowie die 
Wertung von Mitarbeitern hinsichtlich ihrer Organisation ausüben (u. a. Glaser/
Zamanou/Hacker 1987; Meyer et al. 2002; Moorman/Blakely 1995; Oyserman/Coon/
Kemmelmeier 2002). 
Als Erhebungsmethode wurde eine Onlinebefragung mit standardisiertem Fragebogen 
gewählt. Der Grund für diese Wahl ist die hohe Effizienz dieser Methode. Die Durch-
führung einer Befragung über Befragungsserver, wie beispielsweise Enterprise Feed-
back Suite (www.unipark.de) oder SurveyMonkey (www.surveymonkey.de) 
ermöglicht u. a. ein Teilnehmer-Management, eine geordnete Präsentation des Frage-
bogens und die Dokumentation von Antwortzeiten, Abbruchzeitpunkten und Ant-
worten. Weiterhin kann bei der Befragung die Anonymität der Probanden gut gewähr-
leistet werden, was vor allem bei sensiblen Fragen von Bedeutung ist (vgl. Döring/
Bortz 2016, S. 414). Die Bewertung der eigenen Organisation und des eigenen 
organisationalen Commitments sind als sensible Themen zu werten. Ein weiterer 
Vorteil dieser Methode ist, dass die Ansprache einer Vielzahl von Probanden und 
somit eine hohe Reichweite möglich ist (vgl. Fantapié Altobelli 2017, S. 63f.; 
Homburg 2020, S. 297).  
Der standardisierte Fragebogen basiert auf der theoretischen Diskussion innerhalb 
dieser Arbeit (vgl. Kapitel 2 und 3), dem Untersuchungsmodell (vgl. Kapitel 4.1) und 
der Operationalisierung der Konstrukte (vgl. Kapitel 4.3). Bei der Gestaltung des 
Fragebogens wurden die in der Literatur üblichen Empfehlungen berücksichtigt 
(vgl. Fantapié Altobelli 2017, S. 67ff.; Homburg/Krohmer 2008, S. 43ff.). Im 
Ergebnis umfasst der Fragebogen 52 Fragen, die in sechs thematische Blöcke 
gegliedert wurden. Tabelle 16 gibt einen Überblick über die Struktur des Frage-
bogens. Nach Fertigstellung wurde der Fragebogen mehreren Pretests unterzogen, um 
u. a. dessen Verständlichkeit, Vollständigkeit, Aufbau und Länge zu prüfen 
(vgl. Hunt/Sparkman/Wilcox 1982, S. 269ff.). Der erste Pretest wurde von den 
Mitarbeitern der Professur Marketing und Internationaler Handel der Technischen 
Universität Bergakademie Freiberg durchgeführt. Ein zweiter Pretest erfolgte mit per 
Zufall ausgewählten Personen, die Mitarbeiter in verschiedenen Organisationen 




führten lediglich zu kleineren Anpassungen von Formulierungen und zu Reihenfolge-
änderungen von Fragen. Die Umsetzung des Online-Fragebogens erfolgte auf dem 
Befragungsserver „Enterprise Feedback Suite“. Der Fragebogen wurde den Teil-
nehmern über einen Link auf www.unipark.de zur Verfügung gestellt. 
Tabelle 16: Struktur des Fragebogens 
Einleitung Hintergrund und Ziel der Befragung, Teilnahmebedingung, 
zeitlicher Rahmen, Hinweis auf Datenschutz 
Job Customization Anpassung (3 Items), Mitbestimmung (3 Items) 
Verhalten der Organisation 
gegenüber dem Mitarbeiter 
wahrgenommene organisationale Unterstützung (4 Items), 
Erfüllung des psychologischen Vertrags (3 Items) 
Organisationales Commitment affektives, normatives und kalkulatorisches Commitment  
(je 4 Items) 
Einstellung des Mitarbeiters unabhängiges Selbstkonzept (4 Items), Maximizer (3 Items) 
Bewertung von Arbeit und 
Arbeitsbedingungen 
psychologisches Empowerment: Bedeutsamkeit, Kompetenz, 
Selbstbestimmtheit, Einfluss (je 3 Items) 
Soziodemografika Geschlecht, Alter, Bildung, Zugehörigkeitsdauer, Führungs-
position, Branche, Unternehmensgröße, Einkommen 
Eigene Darstellung. 
4.5  Datenerhebung, Datenprüfung und Stichprobe 
Die Erhebung fand im Zeitraum vom 28.11.2016 bis 31.03.2017 statt. Der Link zum 
Fragebogen wurde in den sozialen Netzwerken XING sowie Facebook geteilt und per 
E-Mail verschickt. Zusätzlich wurden potentielle Teilnehmer persönlich angesprochen 
und bei Interesse wurde ihnen der Link zugeschickt. Der Fokus der Erhebung lag 
jedoch auf dem sozialen Netzwerk XING. XING wurde für die Erhebung gewählt, 
weil XING das führende soziale Netzwerk für berufliche Kontakte in Deutschland ist 
(vgl. XING 2019). Damit gehören die Mitglieder von XING zur relevanten Zielgruppe 
dieser Untersuchung. Der Link zur Befragung wurde im Online-Portal XING in 48 
Gruppen gepostet. Dabei war es das Ziel, eine möglichst heterogene Gruppe von 
Menschen zu erreichen, ohne Einschränkungen bezüglich der Soziodemografika der 
Teilnehmer und der Charakteristika der Organisationen. Dieses Vorgehen bildet die 
Individualität der Arbeitnehmer und ihrer Arbeitsverhältnisse ab, welche eine 




Um möglichst viele XING-Mitglieder zu erreichen, wurde der Link nicht in allen 
Gruppen gleichzeitig gepostet. Die Gruppen wurden in fünf nahezu gleich große 
Kohorten aufgeteilt. Diese Kohorten wurden an fünf unterschiedlichen Tagen und zu 
unterschiedlichen Uhrzeiten angeschrieben. Zusätzlich wurde in jeder Gruppe zwei 
Wochen nach der Veröffentlichung des Links eine Erinnerung gepostet. Der 
Erinnerungspost erfolgte wiederum zu einer anderen Uhrzeit als der erste Post. Eine 
Übersicht zum Erhebungsprozess im sozialen Netzwerk XING findet sich in 
nachfolgender Tabelle 17. 
Tabelle 17: Vorgehen bei der Datenerhebung 
Kohorte Post Erinnerungspost 
Kohorte 1 (10 Gruppen) 30.11.2016, ca. 09:00 Uhr 14.12.2016, ca. 14:00 Uhr 
Kohorte 2 (10 Gruppen) 01.12.2016, ca. 17:00 Uhr 15.12.2016, ca. 10:00 Uhr 
Kohorte 3 (10 Gruppen) 02.12.2016, ca. 12:00 Uhr 16.12.2016, ca. 17:00 Uhr 
Kohorte 4 (10 Gruppen) 03.12.2016, ca. 15:00 Uhr 17.12.2016, ca. 09:00 Uhr 
Kohorte 5 (8 Gruppen) 06.12.2016, ca. 20:00 Uhr 20.12.2016, ca. 09:00 Uhr 
Eigene Darstellung. 
Zusätzlich wurde der Link zum Fragebogen über Facebook an 68 weitere Personen 
verschickt und in einer weiteren Gruppe gepostet. Außerdem erhielten 18 Personen 
den Link per E-Mail. Auch über Facebook und E-Mail wurde nach zwei Wochen noch 
einmal an die Teilnahme an der Befragung erinnert. 
Am Ende der Befragung standen 459 vollständige Datensätze zur Verfügung. Die 
Bestimmung einer Rücklaufquote gestaltet sich allerdings schwierig, da nicht bekannt 
ist, wie viele Personen den Link tatsächlich gesehen haben. Basierend auf den 
Mitgliederzahlen der Gruppen in XING zum Zeitpunkt der Posts, war der Link für bis 
zu 1.028.888 XING-Nutzer sichtbar. Die Mitgliederzahl der Gruppe auf Facebook 
belief sich zum Zeitpunkt des Posts auf 1.376 Nutzer. Zusammen mit 86 per E-Mail 
und persönlich kontaktierten Personen wurde der Link 1.030.350 Personen bereit-
gestellt. Daraus würde sich eine Rücklaufquote von 0,04 % ergeben. Die nachfolgende 
Tabelle 18 gibt zusätzlich einen Überblick über den Anteil der Teilnehmer, die den 




Tabelle 18: Anteil der beendeten Fragebögen 
Quelle angeklickt beendet absolut beendet in % 
XING 771 315 40,86 
Facebook 32 10 31,25 
persönlich/ 
per E-Mail 
369 134 36,31 
gesamt 1172 459 39,16 
Eigene Darstellung. 
Die Stichprobe von 459 Probanden wurde in Vorbereitung auf die empirische Analyse 
einer Datenprüfung unterzogen. Diese umfasste die Prüfung auf Durchklicker, Aus-
reißer und fehlende Werte (vgl. Hair et al. 2017a, S. 56ff.; Weiber/Mühlhaus 2014, 
S. 174ff.). Im Ergebnis mussten 70 Fälle aufgrund von durchgehend gleichen Ant-
worten oder Ausreißern eliminiert werden. Alle Fälle und Variablen, in denen fehlende 
Werte identifiziert wurden, wiesen einen sehr niedrigen Anteil an fehlenden Werten 
auf, sodass keine Eliminierung notwendig war. Stattdessen wurden die fehlenden 
Werte mit Mittelwerten ersetzt (vgl. Hair et al. 2017a, S. 57). Weiterhin wurden 
basierend auf der soziodemografischen Variable „Beruf“ sechs Fälle eliminiert, weil 
es sich um Schüler, Praktikanten oder Studenten handelte, die nicht der Zielgruppe 
entsprechen. Somit steht für die empirische Analyse eine finale Stichprobe von 383 
Fällen zur Verfügung. Die nachfolgende Tabelle 19 gibt einen Überblick über die 
Zusammensetzung der finalen Stichprobe nach den Soziodemografika der Probanden. 
Tabelle 19: Finale Stichprobe nach Soziodemografika der Probanden 





Alter bis 19 Jahre 
20 bis 29 Jahre 
30 bis 39 Jahre 
40 bis 49 Jahre 
50 Jahre bis 59 Jahre 










Kriterium Kategorien Anteile 
Bildungsabschluss Hauptschulabschluss 
Realschulabschluss (mittlere Reife) 
Hochschulreife/Abitur 
Berufsausbildung 
Ausbildung an Fachschule, Berufsakademie, o. ä. 















Zugehörigkeitsdauer weniger als 2 Jahre 
2 bis 5 Jahre 
6 bis 10 Jahre 
11 bis 20 Jahre 






Einkommen (Netto) bis 1000 Euro 
bis 2000 Euro 
bis 3000 Euro 
bis 4000 Euro 
bis 5000 Euro 









Unternehmensgröße bis 10 Mitarbeiter 
bis 50 Mitarbeiter 
bis 250 Mitarbeiter 
bis 500 Mitarbeiter 








Branche 37 Branchen, u. a. Banken, Baugewerbe, Groß- und Einzelhandel, Immo-





Die weiterführende Prüfung der Daten zur Vorbereitung auf die empirische Unter-
suchung umfasste als nächstes die Prüfung auf Normalverteilung. Diese ergab, dass 
bei einigen Variablen Abweichungen von der Normalverteilung vorliegen. Diese 
Einschätzung basiert auf den Richtwerten von Hair et al. (2017), dass absolute Werte 
von Schiefe und Kurtosis größer als 1 auf nicht normalverteilte Daten hinweisen 
(vgl. Hair et al. 2017a, S. 61). Miles/Shevlin (2000) argumentieren bezüglich der 
Bewertung der Abweichung von einer Normalverteilung, dass erst absolute Abwei-
chungen größer als 2 als bedenklich einzustufen sind (vgl. Miles/Shevlin 2000, S. 74). 
Dies ist in der vorliegenden Stichprobe lediglich bei zwei Variablen der Fall. Es kann 
also davon ausgegangen werden, dass die Abweichungen von der Normalverteilung 
nicht zu gravierend sind. Zudem setzt die in dieser Arbeit angewendete varianzbasierte 
PLS-SGM keine Normalverteilung der Daten voraus (vgl. Hair et al. 2017a, S. 60f.). 
Nicht normalverteilte Daten stellen sogar eines der drei Hauptargumente für die 
Nutzung der PLS-SGM dar (vgl. Hair et al. 2014, S. 108). 
Weiterhin gilt es zu prüfen, in welchem Maß eine Verzerrung der Untersuchungs-
ergebnisse durch Antwortverweigerung der Befragten vorliegt, sogenannte Non-
Response Bias. Bei fehlender Kenntnis der Grundgesamtheit empfiehlt sich hierfür die 
Extrapolationsmethode, die die zeitliche Verteilung der Befragungsteilnehmer 
berücksichtigt. Die zugrundeliegende Annahme ist, dass Befragte, die die Umfrage 
später beenden beziehungsweise erinnert werden müssen, Befragten ähnlich sind, die 
nicht an der Befragung teilnehmen. Zur Prüfung auf Non-Response Bias wurde die 
Stichprobe anhand des Zeitpunkts, an dem die Befragung durch den Teilnehmer 
beendet wurde, in drei gleich große Gruppen aufgeteilt (vgl. Armstrong/Overton 1977, 
396ff.). Mittels t-Test wurden das erste und letzte Drittel miteinander verglichen. Der 
Test auf signifikante Gruppenunterschiede ergab kein kritisches Maß an Non-
Response Bias. 
Verzerrungen der Messergebnisse, sogenannte Common Method Bias, können ebenso 
durch die angewendete Messmethode auftreten (Podsakoff/MacKenzie/Podsakoff 
2003, S. 879; Temme/Paulssen/Hildebrandt 2009, S. 124). Das am häufigsten ein-
gesetzte Verfahren zur Diagnose von Methodeneinflüssen ist der Harman's (1976) Ein-
Faktor-Test (Harman's single-factor-test). Bei diesem Verfahren wird mit allen 
Variablen eine explorative Faktorenanalyse durchgeführt. Ergibt diese Analyse, dass 




Modellvarianz erklärt, weist dies auf Common Method Bias hin (vgl. Podsakoff/Organ 
1986, S. 536f.; Podsakoff/MacKenzie/Podsakoff 2003, S. 889f.; Temme/Paulssen/
Hildebrandt 2009, S. 130f.). Für die vorliegenden Daten ergibt die explorative 
Faktorenanalyse mehr als einen Faktor, wobei kein Faktor mehr als 34,86 % der 
Modellvarianz erklärt. Dieses Ergebnis spricht dafür, dass keine nennenswerten 
Methodeneffekte vorliegen. Allerdings weist der Harman's Ein-Faktor-Test einige 
Schwächen auf, sodass dieser Test allein nicht geeignet ist, um Common Method Bias 
tatsächlich auszuschließen (vgl. Podsakoff/Organ 1986, S. 536f.; Podsakoff/
MacKenzie/Podsakoff 2003, S. 889f.; Temme/Paulssen/Hildebrandt 2009, S. 130f.). 
Aus diesem Grund wird im Rahmen der Evaluierung der Messmodelle mittels weiterer 
Verfahren abschließend geprüft, ob Common Method Bias vorliegen (vgl. Kapitel 
4.6.2). Nichtsdestotrotz bietet der Harman's Ein-Faktor-Test einen ersten Hinweis 
darauf, dass Common Method Bias kein kritischer Aspekt für die angestrebte 
empirische Analyse ist. 
Aufgrund der Testergebnisse der Datenprüfung kann davon ausgegangen werden, dass 
die vorliegende Stichprobe für eine empirische Untersuchung herangezogen werden 
kann. Im nachfolgenden Abschnitt erfolgt die Datenanalyse mittels PLS-SGM, deren 
Grundlagen in Kapitel 4.2 erläutert wurden.  
4.6 Ergebnisse der empirischen Untersuchung 
4.6.1 Vorgehen bei der Evaluierung der Messmodelle und des Strukturmodells 
Die Evaluierung der Messmodelle fand in mehreren Schritten statt. Im ersten Schritt 
wurden alle reflektiven Messmodelle anhand der in Kapitel 4.2.3 vorgestellten 
Gütekriterien geprüft und bewertet. Dies umfasste die zwei Dimensionen von Job 
Customization, die drei Komponenten von organisationalem Commitment, die ein-
dimensionalen Konstrukte „Erfüllung des psychologischen Vertrags“ und „wahrge-
nommene organisationale Unterstützung“ sowie die vier Dimensionen des psycholo-
gischen Empowerments. Zur Evaluierung des Konstrukts „psychologisches Empower-
ment“ war anschließend ein weiterer Schritt notwendig, da dieses als Konstrukt 
zweiter Ordnung spezifiziert wurde. Im Speziellen handelt es sich um ein Konstrukt 
zweiter Ordnung vom Typ II, d. h. der Wirkzusammenhang ist zwischen den Dimen-
sionen und ihren zugehörigen Indikatoren reflektiv und zwischen den Dimensionen 




2006, S. 671; Jarvis/MacKenzie/Podsakoff 2003, S. 205). Daher umfasst die voll-
ständige Evaluierung dieses Konstrukts nicht nur die Prüfung der Messmodelle der 
Konstrukte erster Ordnung, sondern auch des Messmodells des Konstrukts zweiter 
Ordnung (vgl. Sarstedt et al. 2019, S. 4). Das heißt: Im ersten Schritt wurden die 
reflektiv spezifizierten Messmodelle der Dimensionen (erste Konstruktebene) geprüft 
und im zweiten Schritt das formativ spezifizierte Messmodell von psychologischem 
Empowerment (zweite Konstruktebene). 
Der Ansatz der wiederholten Indikatoren (Lohmöller 1989; Wold 1982) und der zwei-
stufige Ansatz (Ringle/Sarstedt/Straub 2012; Wetzels/Odekerken-Schröder/Van 
Oppen 2009) stellen zwei empfohlene Methoden dar, um Konstrukte zweiter (und 
höherer) Ordnung zu evaluieren und zu spezifizieren. Der Ansatz der wiederholten 
Indikatoren ist dadurch geprägt, dass alle Indikatoren der Konstrukte erster Ordnung 
auch dem Konstrukt zweiter Ordnung zugeordnet werden (vgl. Lohmöller 1989, 
S. 130ff.). Dieses Vorgehen kann allerdings, je nach Typ des Konstrukts zweiter Ord-
nung, dazu führen, dass die Varianz des Konstrukts zweiter Ordnung vollständig durch 
die Konstrukte erster Ordnung erklärt wird. Als Folge verbleibt keine Varianz, die 
durch Determinanten erklärt werden kann. Die entsprechenden Pfadkoeffizienten 
fallen daher nahe Null und nicht signifikant aus (vgl. Ringle/Sarstedt/Straub 2012, 
S. 8; Wetzels/Odekerken-Schröder/Van Oppen 2009, S. 189). Der erweiterte Ansatz 
der wiederholten Indikatoren (Becker/Klein/Wetzels 2012) bietet eine Lösung für 
diese Problematik. Nach diesem wird nicht nur der direkte Effekt zwischen Deter-
minante(n) und dem Konstrukt zweiter Ordnung spezifiziert, sondern auch die Be-
ziehungen zwischen Determinante(n) und den Konstrukten erster Ordnung. Statt den 
direkten Effekt der Determinante(n) auf das Konstrukt zweiter Ordnung zu ana-
lysieren, wird über diese Vorgehensweise der totale Effekt geprüft und bewertet 
(vgl. Becker/Klein/Wetzels 2012, S. 367). 
Eine Alternative zum Ansatz der wiederholten Indikatoren ist der zweistufige Ansatz 
zur Analyse von Konstrukten höherer Ordnung (Ringle/Sarstedt/Straub 2012; 
Wetzels/Odekerken-Schröder/Van Oppen 2009). Charakteristisch für diesen Ansatz 
ist, dass die Ebene der Konstrukte erster Ordnung eliminiert wird, indem diese durch 
ihre jeweiligen Faktorwerte ersetzt werden. Die Faktorwerte fungieren in Folge als 




Wetzels/Odekerken-Schröder/Van Oppen 2009, S. 180). Hierfür existieren zwei Vor-
gehensweisen: Der integrierte zweistufige Ansatz (Ringle/Sarstedt/Straub 2012) und 
der disjunktive zweistufige Ansatz (Agarwal/Karahanna 2000; Becker/Klein/Wetzels 
2012). Beim integrierten zweistufigen Ansatz wird auf der ersten Stufe das gesamte 
Konstrukt zweiter Ordnung in das Modell aufgenommen und auf der zweiten Stufe die 
Konstrukte erster Ordnung mittels Faktorwerte eliminiert (vgl. Ringle/Sarstedt/Straub 
2012, S. 7). Beim disjunktiven zweistufigen Ansatz werden auf der ersten Stufe nur 
die Konstrukte erster Ordnung in das Modell einbezogen. Erst auf der zweiten Stufe 
wird das Konstrukt zweiter Ordnung hinzugenommen. Die Konstrukte erster Ordnung 
und das Konstrukt zweiter Ordnung werden getrennt, d. h. disjunktiv, betrachtet 
(vgl. Agarwal/Karahanna 2000, S. 678ff.). Beide Vorgehensweisen führen zu ähn-
lichen Ergebnissen (vgl. Sarstedt et al. 2019, S. 3). 
Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurde der disjunktive zweistufige 
Ansatz zur Analyse von Konstrukten höherer Ordnung (Agarwal/Karahanna 
2000; Becker/Klein/Wetzels 2012) angewendet. Ein Grund dafür ist, dass bei psycho-
logischem Empowerment die Betrachtung der Dimensionen auf der ersten Ebene nicht 
relevant für die Überprüfung der Hypothesen ist. Folglich ist es sinnvoll, die Ebene 
der Konstrukte erster Ordnung mittels des disjunktiven zweistufigen Ansatzes zu 
eliminieren und somit die Komplexität des Modells zu reduzieren (vgl. Becker/Klein/
Wetzels 2012, S. 366, 377). Ein weiterer Grund ist, dass der Fokus der Untersuchung 
auf der Minimierung der Parameter-Bias der Wirkbeziehungen im Strukturmodell 
liegt. Eine Minimierung der Parameter-Bias der Wirkbeziehungen innerhalb des Mess-
modells von psychologischem Empowerment ist nicht von zentraler Bedeutung, da es 
sich bei dem Konstrukt „psychologisches Empowerment“ um eine etablierte Skala 
nach Spreitzer (1995) handelt. Somit ist der Ansatz der wiederholten Indikatoren, der 
dieses Ziel verfolgt, nicht der passende (vgl. Sarstedt et al. 2019, S. 12). 
Dem disjunktiven zweistufigen Ansatz zur Analyse von Konstrukten höherer Ordnung 
(Agarwal/Karahanna 2000; Becker/Klein/Wetzels 2012) folgend, beinhaltete die Eva-
luierung des Messmodells von psychologischem Empowerment auf der ersten Stufe 
die Schätzung und Beurteilung der reflektiv spezifizierten Messmodelle der ersten 
Konstruktebene (Dimensionen von psychologischem Empowerment). Hierfür wurden 




Konstrukt zweiter Ordnung in das Modell aufgenommen. Die Evaluierung der Mess-
modelle der Dimensionen von psychologischem Empowerment erfolgte anhand der 
Gütekriterien reflektiver Messmodelle (vgl. Kapitel 4.2.3). Auf dieser ersten Stufe 
wurden zudem für die Dimensionen Faktorwerte berechnet. Auf der zweiten Stufe des 
disjunktiven Ansatzes wurden die Dimensionen durch ihre Faktorwerte ersetzt und die 
erste Konstruktebene eliminiert. Im Ergebnis stellten die Faktorwerte der Dimen-
sionen formative Indikatoren von psychologischem Empowerment als Konstrukt 
zweiter Ordnung dar (vgl. Agarwal/Karahanna 2000, S. 678ff.). Nach diesem Schritt 
konnte psychologisches Empowerment mittels der in Kapitel 4.2.4 beschriebenen 
Gütekriterien formativer Messmodelle abschließend evaluiert werden (vgl. Sarstedt et 
al. 2019, S. 3). Da eine Änderung des Modells zu einer Änderung aller Parameter führt, 
wurden nach der Anwendung des disjunktiven zweistufigen Ansatzes alle reflektiv 
spezifizierten Konstrukte erneut evaluiert (vgl. Hair et al. 2017a, S. 169). Abbildung 
13 veranschaulicht den disjunktiven zweistufigen Ansatzes zur Analyse von Kon-
strukten höherer Ordnung (Agarwal/Karahanna 2000; Becker/Klein/Wetzels 2012). 
Abbildung 13: Disjunktiver zweistufiger Ansatz zur Analyse von Konstrukten höherer 
Ordnung 














LOC = lower order component (Konstrukt niedrigerer Ordnung), HOC = higher order component 
(Konstrukt höherer Ordnung), Y1 = exogene latente Variable, Y2 = endogene latente Variable, 
Kreis = latente Variable, Rechteck = Indikator 





































Anschließend folgt die Evaluierung des Strukturmodells. Nach dem disjunktiven 
zweistufigen Ansatz zur Analyse von Konstrukten höherer Ordnung (Agarwal/
Karahanna 2000; Becker/Klein/Wetzels 2012) wird das Strukturmodell mit psycholo-
gischem Empowerment und den Faktorwerten seiner Dimensionen als formative 
Indikatoren geschätzt. Alle anderen Konstrukte werden, im Gegensatz zu psycholo-
gischem Empowerment, anhand ihrer Multi-Item-Skalen anstatt über Faktorwerte 
geschätzt (vgl. Sarstedt et al. 2019, S. 3). Zudem erfolgt die Evaluierung des Struktur-
modells auf Grundlage der zweiten Stufe dieses Ansatzes (vgl. Sarstedt et al. 2019, 
S. 5). 
Die Evaluierung des Strukturmodells umfasst die Dimensionen von Job Customization 
als exogene latente Variablen, die Komponenten von organisationalem Commitment 
als endogene latente Variablen und die drei Mediatoren „psychologisches Empower-
ment“, „Erfüllung des psychologischen Vertrags“ und „wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung“. Dieses Modell wird zunächst anhand der in Kapitel 4.2.5 
beschriebenen Gütekriterien evaluiert. Anschließend erfolgt die Prüfung der Media-
tionseffekte wie in Kapitel 4.2.6 erläutert. Erst danach werden die Moderatorvariablen 
(jeweils einzeln) in das Modell aufgenommen, um die Moderatoreffekte zu evaluieren. 
Diese Vorgehensweise resultiert aus der Tatsache, dass das Hinzufügen einer 
Moderatorvariablen bei Verwendung des Zwei-Stufen-Ansatzes der Moderations-
analyse (Chin/Marcolin/Newsted 2003; Henseler/Fassott 2010) einen Einfluss auf die 
direkten Effekte beziehungsweise Haupteffekte im Modell ausübt (vgl. Hair et al. 
2017a, S. 257). Folglich werden zur Prüfung der Moderatoreffekte zwei Teilmodelle 
geschätzt: 1. Modell mit Moderator „Maximizer“ und 2. Modell mit Moderator „unab-
hängiges Selbstkonzept“. Die Evaluierung jedes Modells umfasst eingangs die 
Prüfung des Messmodells des Moderators (vgl. Hair et al. 2017a, S. 255). Zudem 
werden erneut die Messmodelle aller anderen Konstrukte geprüft (vgl. Hair et al. 
2017a, S. 169). Weiterführend erfolgt die Prüfung des moderierenden Effekts mittels 
der Konstruktion eines Interaktionsterms auf Basis des Zwei-Stufen-Ansatzes der 
Moderationsanalyse (vgl. Kapitel 4.2.7). Tabelle 20 fasst die Vorgehensweise zur 
Evaluierung der Messmodelle und des Strukturmodells zusammen. Zur Evaluierung 
der Messmodelle, des Strukturmodells, der mediierenden und der moderierenden 
Effekte wurden die Programme IBM SPSS Statistics 26 (IBM Corp. Released 2019) 




Tabelle 20: Schritte zu Evaluierung der Messmodelle und des Strukturmodells 
Schritt Inhalt 
1 
Evaluierung aller reflektiv spezifizierten Messmodelle im Mediationsmodell mit 
psychologischem Empowerment auf Ebene der Konstrukte erster Ordnung  
(Dimensionen von psychologischem Empowerment) 
2 
Berechnung der Faktorwerte für die vier Dimensionen von psychologischem 
Empowerment, Eliminierung der Konstrukte erster Ordnung (Dimensionen von 
psychologischem Empowerment) durch Einsetzen der Faktorwerte als formative 
Indikatoren von psychologischem Empowerment 
3 
Evaluierung aller reflektiv spezifizierten Messmodelle im Mediationsmodell mit 
psychologischem Empowerment als formativ spezifiziertes Konstrukt zweiter Ordnung 
4 Evaluierung des Strukturmodells und der mediierenden Effekte 
5 
Evaluierung der moderierenden Effekte in zwei Teilmodellen (1. Maximizer, 
2. unabhängiges Selbstkonzept) inklusive Prüfung der reflektiven Messmodelle der 
Moderatoren und erneute Evaluierung aller anderen Messmodelle in jedem Teilmodell 
Eigene Darstellung. 
4.6.2 Evaluierung der Messmodelle 
Evaluierung der reflektiven Messmodelle von „Job Customization“ 
Die unabhängige Variable „Job Customization“ umfasst die beiden Dimensionen „An-
passung“ und „Mitbestimmung“. Beide Dimensionen sind reflektiv spezifiziert und 
werden mit jeweils drei Items gemessen (vgl. Kapitel 4.3.1). Die Dimension „An-
passung“ repräsentiert die passive Seite von Job Customization, d. h. dass eine Organi-
sation Bindungsmaßnahmen an ihre Mitarbeiter anpasst, ohne dass diese dabei mit-
bestimmen. Die Dimension „Mitbestimmung“ hingegen stellt die aktive Seite von Job 
Customization dar, d. h. dass Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung von 
Bindungsmaßnahmen mitbestimmen dürfen (vgl. Kapitel 2.3.2). 
Im ersten Schritt der Evaluierung der Messmodelle wurde eine explorative Faktoren-
analyse durchgeführt. Diese ergab für jede Dimension von Job Customization genau 
einen Faktor, womit die Eindimensionalität im Rahmen der Inhaltsvalidität als 
bestätigt betrachtet werden kann. Dieser eine Faktor erklärt bei der Dimension „An-
passung“ 60,47 % der Varianz aller zugehörigen Indikatoren. Bei der Dimension „Mit-




hoch zu bewerten, da sie den mindestens geforderten Wert von 50 % deutlich über-
schreitet (vgl. Homburg/Giering 1998, S. 128). Die Faktorladungen der Indikatoren 
übersteigen alle den Schwellenwert von 0,7. Das Cronbach`s Alpha, die Composite 
Reliability ρc und der Reliabilitätskoeffizient ρA liegen bei beiden Dimensionen von 
Job Customization deutlich über dem empfohlenen Schwellenwert von 0,6 
(vgl. Kapitel 4.2.3). Daher wurde kein Indikator der Messmodelle der beiden Dimen-
sionen von Job Customization eliminiert. 
Die weiterführende Prüfung zeigte, dass die Faktorladungen aller Indikatoren nicht nur 
den Schwellenwert von 0,7 übersteigen, sondern auch auf einem Niveau von 5 % 
signifikant sind (t ≥ 1,96). Anhand der Höhe der Faktorladungen und deren Signifi-
kanz kann somit von einem zufriedenstellenden Maß an Indikatorreliabilität für beide 
Dimensionen von Job Customization ausgegangen werden. Weiterhin zeigte sich, dass 
die DEV sowohl bei der Dimension „Anpassung“ (0,727) als auch bei der Dimension 
„Mitbestimmung“ (0,845) den empfohlenen Richtwert übersteigt. Zusammen mit den 
akzeptablen Werten des Cronbach`s Alpha, der Composite Reliability ρc und des 
Reliabilitätskoeffizienten ρA beider Dimensionen kann daher von hinreichender 
Konstruktreliabilität ausgegangen werden. 
Auch bezüglich der Konvergenzvalidität sprechen die Höhe und Signifikanz der 
Faktorladungen, die Werte der internen Konsistenz (Cronbach`s Alpha, Composite 
Reliability ρc und Reliabilitätskoeffizienten ρA) und der DEV für eine zufrieden-
stellende Güte beider Dimensionen. Hinsichtlich der Diskriminanzvalidität deuten die 
Kreuzladungen ebenfalls auf eine akzeptable Güte hin. Die in den Tabellen 21 und 22 
angegebenen höchsten Ladungen der Indikatoren mit einem anderen Konstrukt über-
steigen in keinem Fall die Faktorladung der Indikatoren mit dem zugehörigen 
Konstrukt. Das Fornell-Larcker-Kriterium zeigt auf, dass die Wurzel der DEV bei den 
Dimensionen „Anpassung“ und „Mitbestimmung“ größer ist als die höchste Korre-
lation mit einem jeweils anderen Konstrukt. Damit weisen die Kreuzladungen und das 
Fornell-Larcker-Kriterium ebenso auf hinreichende Diskriminanzvalidität hin. Final 
bestätigt das HTMT-Verhältnis der Korrelationen die Diskriminanzvalidität, indem 
alle HTMT-Werte kleiner gleich 0,9 sind, kein Konfidenzintervall den Wert 1 
beinhaltet und die obere Grenze des Konfidenzintervalls immer unter 0,9 liegt. Zudem 
bestätigen die zufriedenstellenden Werte der Diskriminanz- und Reliabilitätsanalyse 




kritischen Aspekt für die empirische Analyse darstellen. Die Tabellen 21 und 22 fassen 
die Ergebnisse der Evaluierung der Messmodelle der Dimensionen „Anpassung“ und 
„Mitbestimmung“ von Job Customization zusammen. 
Tabelle 21: Evaluierung des Messmodells der unabhängigen Variablen „Anpassung“ 
Job Customization  Dimension „Anpassung“ 
Erklärte Gesamtvarianz ≥ 50 % 60,47 % 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 0,811 
Composite Reliability ρc ≥ 0,6 0,889 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 0,812 
DEV ≥ 0,5 0,727 
Fornell-Larcker: Wurzel DEV ≥ höchste Korrelation  0,853 ≥ 0,623 
HTMT ≤ 0,9; 
Konfidenzintervall enthält nicht 1; 
obere Grenze des 95 %-Konfidenzintervalls < 0,9 
Ja 
Indikatoren 









jc_anp1 0,885 63,262 Ja (0,540) 
jc_anp2 0,805 32,959 Ja (0,514) 
jc_anp3 0,865 47,985 Ja (0,537) 
Eigene Darstellung. 
Tabelle 22: Evaluierung des Messmodells der unabhängigen Variablen „Mitbe-
stimmung“ 
Job Customization  Dimension „Mitbestimmung“ 
Erklärte Gesamtvarianz ≥ 50 % 76,99 % 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 0,909 
Composite Reliability ρc ≥ 0,6 0,943 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 0,910 




Job Customization  Dimension „Mitbestimmung“ 
Fornell-Larcker: Wurzel DEV ≥ höchste Korrelation 0,919 ≥ 0,678 
HTMT ≤ 0,9; 
Konfidenzintervall enthält nicht 1; 












jc_mitb1 0,919 85,811 Ja (0,610) 
jc_mitb2 0,929 81,306 Ja (0,627) 
jc_mitb3 0,911 95,847 Ja (0,680) 
Eigene Darstellung. 
Evaluierung der reflektiven Messmodelle von organisationalem Commitment 
Die Evaluierung der Messmodelle von organisationalem Commitment umfasst die 
affektive, normative und kalkulatorische Commitment-Komponente. Die explorative 
Faktorenanalyse ergab für jede Komponente genau einen Faktor, womit jeweils die 
Eindimensionalität bestätigt werden kann. Dieser eine Faktor erklärt beim affektiven 
Commitment 72,41 % der Varianz aller zugehörigen Indikatoren. Beim normativen 
Commitment sind es 58,65 % und beim kalkulatorischen Commitment 45,17 % 
erklärte Gesamtvarianz. Die affektive und die normative Komponente erreichen den 
Schwellenwert von mindestens 50 %, die kalkulatorische Komponente jedoch nicht. 
In diesem Fall wird die Eliminierung von Indikatoren mit einer geringen Faktorladung 
empfohlen (vgl. Homburg/Giering 1998, S. 128f.). Daher wird beim kalkulatorischen 
Commitment der Indikator „oc_kalk1“ eliminiert, welcher mit einem Wert von 0,494 
die geringste Faktorladung aufweist. Dadurch erhöht sich die erklärte Gesamtvarianz 
auf akzeptable 56,89 %. 
Die Prüfung der Gütekriterien für Indikatorreliabilität ergibt für alle Komponenten des 
organisationalen Commitments zufriedenstellende Werte. Die Gütekriterien für 
Konstruktreliabilität weisen ebenfalls zufriedenstellende Werte auf, ebenso wie die 




Die Ergebnisse der Evaluierung bestätigen außerdem, dass Common Method Bias 
nicht kritisch sind (vgl. Kapitel 4.5). 
Tabelle 23: Evaluierung des Messmodells der abhängigen Variablen „affektives 
Commitment“ 
Organisationales Commitment  Komponente „affektives Commitment“ 
Erklärte Gesamtvarianz ≥ 50 % 72,41 % 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 0,911 
Composite Reliability ρc ≥ 0,6 0,938 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 0,918 
DEV ≥ 0,5 0,790 
Fornell-Larcker: Wurzel DEV ≥ höchste Korrelation 0,889 ≥ 0,719 
HTMT ≤ 0,9; 
Konfidenzintervall enthält nicht 1; 
obere Grenze des 95 %-Konfidenzintervalls < 0,9 
Ja 
Indikatoren 









oc_aff1 0,886 61,304 Ja (0,646) 
oc_aff2 0,942 143,314 Ja (0,718) 
oc_aff3 0,843 34,760 Ja (0,581) 
oc_aff4 0,880 56,768 Ja (0,600) 
Eigene Darstellung. 
Tabelle 24: Evaluierung des Messmodells der abhängigen Variablen „normatives 
Commitment“ 
Organisationales Commitment  Komponente „normatives Commitment“ 
Erklärte Gesamtvarianz ≥ 50 % 58,65 % 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 0,849 




Organisationales Commitment  Komponente „normatives Commitment“ 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 0,854 
DEV ≥ 0,5 0,687 
Fornell-Larcker: Wurzel DEV ≥ höchste Korrelation 0,829 ≥ 0,583 
HTMT ≤ 0,9; 
Konfidenzintervall enthält nicht 1; 
obere Grenze des 95 %-Konfidenzintervalls < 0,9 
Ja 
Indikatoren 









oc_norm1 0,821 39,046  Ja (0,599) 
oc_norm2 0,849 40,333 Ja (0,484) 
oc_norm3 0,810 31,589 Ja (0,369) 
oc_norm4 0,836 41,251 Ja (0,444) 
Eigene Darstellung.  
Tabelle 25: Evaluierung des Messmodells der abhängigen Variablen „kalkulatorisches 
Commitment“ 
Organisationales Commitment  Komponente „kalkulatorisches Commitment“ 
Erklärte Gesamtvarianz ≥ 50 % 56,89 % 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 0,778 
Composite Reliability ρc ≥ 0,6 0,870 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 0,830 
DEV ≥ 0,5 0,694 
Fornell-Larcker: Wurzel DEV ≥ höchste Korrelation 0,833 ≥ -0,247 
HTMT ≤ 0,9; 
Konfidenzintervall enthält nicht 1; 





Organisationales Commitment  Komponente „kalkulatorisches Commitment“ 
Indikatoren 









oc_kalk2 0,909 68,153 Ja (-0,236) 
oc_kalk3 0,873 36,651 Ja (-0,195) 
oc_kalk4 0,702 13,738 Ja (0,142) 
Eigene Darstellung. 
Evaluierung der reflektiven Messmodelle der Mediatoren 
Die angenommenen Mediatoren in der Wirkbeziehung von Job Customization und 
organisationalem Commitment sind die Erfüllung des psychologischen Vertrags, die 
wahrgenommene organisationale Unterstützung und das psychologisches Empower-
ment (vgl. Kapitel 3). Die Erfüllung des psychologischen Vertrags und wahrge-
nommene organisationale Unterstützung stellen, ebenso wie die Dimensionen von Job 
Customization und die Komponenten von organisationalem Commitment, Konstrukte 
erster Ordnung mit reflektiv spezifizierter Messkonzeption dar. Psychologisches 
Empowerment“ wird hingegen als Konstrukt zweiter Ordnung spezifiziert. Dabei wird 
die Beziehung zwischen den Dimensionen und deren Indikatoren reflektiv und die 
Beziehung zwischen dem Konstrukt und den Dimensionen formativ spezifiziert. Im 
Rahmen der Evaluierung aller reflektiven Messmodelle werden daher zunächst die 
Dimensionen „Bedeutsamkeit“, „Kompetenz“, „Selbstbestimmtheit“ und „Einfluss“ 
von psychologischem Empowerment geprüft (vgl. Kapitel 4.3.3). 
Die explorative Faktorenanalyse ergibt für die Konstrukte „Erfüllung des psycholo-
gischen Vertrags“ und „wahrgenommene organisationale Unterstützung“ sowie für die 
vier Dimensionen von psychologischem Empowerment je einen Faktor. Dies bestätigt 
die geforderte Ein-Faktoren-Struktur und somit die Inhaltsvalidität. Die erklärte 
Gesamtvarianz überschreitet bei allen Konstrukten beziehungsweise Dimensionen den 
mindestens empfohlenen Wert von 50 % (vgl. Homburg/Giering 1998, S. 128). Die 
Faktorladungen und deren Signifikanzen erreichen bis auf eine Ausnahme bei allen 
Messmodellen die empfohlenen Schwellenwerte. Das Messmodell der Dimension 




dessen Faktorladung mit 0,652 nicht den empfohlenen Schwellenwert von 0,7 erreicht, 
jedoch mit t = 4,874 eine hinreichende Signifikanz aufweist (vgl. Tabelle 29). Laut 
den Empfehlungen in der Literatur sollte bei Faktorladungen zwischen 0,4 und 0,7 
eine mögliche Eliminierung des Indikators geprüft werden. Indikatoren sollten aller-
dings nur dann eliminiert werden, wenn sie keinen elementaren Beitrag zur Inhalts-
validität leisten und die Eliminierung zu einer substantiellen Verbesserung der 
Konstruktreliabilität führt (vgl. Hair et al. 2017a, S. 113f.; Henseler/Ringle/Sinkovics 
2009, S. 299). 
Eine intensive Prüfung des Messmodells der Dimension „Kompetenz“ von psycholo-
gischem Empowerment ergab, dass sich die Konstruktreliabilität (Cronbach`s Alpha, 
Composite Reliability ρc, Reliabilitätskoeffizient ρA, DEV) bei Eliminierung des 
betreffenden Indikators lediglich geringfügig verbessern würde. Zudem weisen die 
entsprechenden Gütekriterien bereits zufriedenstellende Werte auf, sodass eine 
Verbesserung dieser Werte nicht zwingend notwendig ist. Inhaltlich bildet der 
Indikator außerdem eine wichtige Facette der Dimension „Kompetenz“ von psycholo-
gischem Empowerment ab. Aus diesen Gründen wird der Indikator „pe_komp3“ im 
Messmodell belassen. Die Indikatorreliabilität kann folglich für alle Messmodelle als 
zufriedenstellend gewertet werden. 
Das gilt ebenso für die Konstruktreliabilität, deren Gütemaße bei allen Mediatoren die 
Schwellenwerte erreichen. Demzufolge ist auch die Konvergenzvalidität bei allen 
Messmodellen hinreichend. Die Kreuzladungen, das Fornell-Larcker-Kriterium und 
das HTMT-Verhältnis der Korrelationen weisen abschließend auf eine gute 
Diskriminanzvalidität für die Erfüllung des psychologischen Vertrags, die wahr-
genommene organisationale Unterstützung und die vier Dimensionen von 
psychologischem Empowerment hin (vgl. Tabellen 26 bis 31). Auch hier bestätigt 
sich, dass Common Method Bias nicht kritisch für die empirische Analyse sind 




Tabelle 26: Evaluierung des Messmodells des Mediators „Erfüllung des psycholo-
gischen Vertrags“ 
Erfüllung des psychologischen Vertrags 
Erklärte Gesamtvarianz ≥ 50 % 71,63 % 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 0,881 
Composite Reliability ρc ≥ 0,6 0,926 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 0,896 
DEV ≥ 0,5 0,808 
Fornell-Larcker: Wurzel DEV ≥ höchste Korrelation 0,899 ≥ 0,635 
HTMT ≤ 0,9; 
Konfidenzintervall enthält nicht 1; 
obere Grenze des 95 %-Konfidenzintervalls < 0,9 
Ja 
Indikatoren 









pv1 0,897 59,518 Ja (0,541) 
pv2 0,930 122,812 Ja (0,648) 
pv3 0,868 54,792  Ja (0,511) 
Eigene Darstellung. 
Tabelle 27: Evaluierung des Messmodells des Mediators „wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung“ 
Wahrgenommene organisationale Unterstützung 
Erklärte Gesamtvarianz ≥ 50 % 68,49 % 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 0,897 
Composite Reliability ρc ≥ 0,6 0,928 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 0,899 
DEV ≥ 0,5 0,763 




Wahrgenommene organisationale Unterstützung 
HTMT ≤ 0,9; 
Konfidenzintervall enthält nicht 1; 












wou1 0,867 52,024 Ja (0,615) 
wou2 0,860 46,150 Ja (0,625) 
wou3 0,874 62,222 Ja (0,620) 
wou4 0,894 82,687 Ja (0,652) 
Eigene Darstellung. 
Tabelle 28: Evaluierung des Messmodells der Dimension „Bedeutsamkeit“ des 
Mediators „psychologisches Empowerment“ 
Psychologisches Empowerment – Dimension „Bedeutsamkeit“ 
Erklärte Gesamtvarianz ≥ 50 % 78,68 % 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 0,915 
Composite Reliability ρc ≥ 0,6 0,946 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 0,923 
DEV ≥ 0,5 0,855 
Fornell-Larcker: Wurzel DEV ≥ höchste Korrelation 0,924 ≥ 0,704 
HTMT ≤ 0,9; 
Konfidenzintervall enthält nicht 1; 



























pe_bed2 0,893 41,794 Ja (0,381) 
pe_bed3 0,952 135,630 Ja (0,445) 
Eigene Darstellung. 
Tabelle 29: Evaluierung des Messmodells der Dimension „Kompetenz“ des Mediators 
„psychologisches Empowerment“ 
Psychologisches Empowerment – Dimension „Kompetenz“ 
Erklärte Gesamtvarianz ≥ 50 % 62,72 % 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 0,826 
Composite Reliability ρc ≥ 0,6 0,875 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 0,922 
DEV ≥ 0,5 0,736 
Fornell-Larcker: Wurzel DEV ≥ höchste Korrelation 0,858 ≥ 0,540 
HTMT ≤ 0,9; 
Konfidenzintervall enthält nicht 1; 
obere Grenze des 95 %-Konfidenzintervalls < 0,9 
Ja 
Indikatoren 









pe_komp1 0,933 18,310 Ja (0,375) 
pe_komp2 0,904 14,943 Ja (0,365) 






Tabelle 30: Evaluierung des Messmodells der Dimension „Selbstbestimmtheit“ des 
Mediators „psychologisches Empowerment“ 
Psychologisches Empowerment – Dimension „Selbstbestimmtheit“ 
Erklärte Gesamtvarianz ≥ 50 % 80,21 % 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 0,924 
Composite Reliability ρc ≥ 0,6 0,952 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 0,926 
DEV ≥ 0,5 0,868 
Fornell-Larcker: Wurzel DEV ≥ höchste Korrelation 0,932 ≥ 0,780 
HTMT ≤ 0,9; 
Konfidenzintervall enthält nicht 1; 












pe_selb1 0,929 83,961 Ja (0,560) 
pe_selb2 0,936 94,317 Ja (0,581) 
pe_selb3 0,929 104,396 Ja (0,601) 
Eigene Darstellung. 
Tabelle 31: Evaluierung des Messmodells der Dimension „Einfluss“ des Mediators 
„psychologisches Empowerment“ 
Psychologisches Empowerment – Dimension „Einfluss“ 
Erklärte Gesamtvarianz ≥ 50 % 87,61 % 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 0,955 
Composite Reliability ρc ≥ 0,6 0,971 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 0,955 
DEV ≥ 0,5 0,917 
Fornell-Larcker: Wurzel DEV ≥ höchste Korrelation 0,958 ≥ 0,846 
HTMT ≤ 0,9; 
Konfidenzintervall enthält nicht 1; 
















pe_einf1 0,950 160,326 Ja (0,665) 
pe_einf2 0,967 221,990 Ja (0,667) 
pe_einf3 0,956 143,895  Ja (0,670) 
Eigene Darstellung. 
Die nomologische Validität kann erst mit der Evaluierung des Strukturmodells anhand 
der Parameterschätzungen geprüft werden. Erst diese Parameterschätzungen er-
möglichen eine Aussage, inwiefern das Untersuchungsmodell die hypothetisch 
angenommenen Wirkzusammenhänge bestätigt und somit auf das Vorliegen 
nomologischer Validität hindeutet. Die Gütekriterien der Indikator- und Konstrukt-
reliabilität geben jedoch erste Hinweise auf die nomologische Validität. Die 
Einhaltung der empfohlenen Schwellenwerte deutet an dieser Stelle auf das Vorliegen 
nomologischer Validität hin (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 161). Die abschließende 
Prüfung dieses Gütekriteriums wird im Rahmen der Evaluierung des Strukturmodells 
in Kapitel 4.6.3 vorgenommen. 
Erneute Evaluierung aller reflektiv spezifizierten Messmodelle mit psychologischem 
Empowerment als formativ spezifiziertes Konstrukt zweiter Ordnung  
Nachdem alle reflektiv spezifizierten Messmodelle im Untersuchungsmodell evaluiert 
wurden, erfolgte nach dem im Vorgehen beschriebenen disjunktiven zweistufigen 
Ansatz zur Analyse von Konstrukten höherer Ordnung (Agarwal/Karahanna 2000; 
Becker/Klein/Wetzels 2012) die Berechnung der Faktorwerte für die Dimensionen von 
psychologischem Empowerment (vgl. Kapitel 4.6.1). Anschließend wurde in einem 
zweiten Modell psychologisches Empowerment als Konstrukt zweiter Ordnung 
eingefügt und die Ebene der Konstrukte erster Ordnung eliminiert, indem die Dimen-
sionen von psychologischem Empowerment durch Faktorwerte ersetzt wurden. Diese 
Faktorwerte repräsentieren im weiteren Verlauf die formativen Indikatoren des Kon-
strukts „psychologisches Empowerment“ (vgl. Agarwal/Karahanna 2000, S. 678ff.; 




Evaluierung des formativ spezifizierten Messmodells von psychologischem Em-
powerment als Konstrukt zweiter Ordnung anhand der Gütekriterien formativer Mess-
modelle (vgl. Kapitel 4.2.4). 
Da das Verändern eines Untersuchungsmodells einen Einfluss auf die Parameter-
schätzungen eines Modells hat, wurden in diesem Rahmen auch die reflektiv spezifi-
zierten Messmodelle erneut geprüft (vgl. Hair et al. 2017a, S. 169). Die wiederholte 
Güteprüfung der reflektiv spezifizierten Messmodelle der Dimensionen von Job 
Customization (Anpassung und Mitbestimmung) und der Komponenten von organi-
sationalem Commitment (affektives, normatives und kalkulatorisches Commitment) 
sowie der Mediatoren „Erfüllung des psychologischen Vertrags“ und „wahrge-
nommene organisationale Unterstützung“ ergab, dass alle relevanten Gütekriterien 
erfüllt wurden. Da sich die Werte der einzelnen Gütekriterien nur geringfügig 
veränderten, wird auf eine detaillierte Darstellung der Ergebnisse für die reflektiv 
spezifizierten Messmodelle verzichtet. Die Güteprüfung des formativ spezifizierten 
Messmodells von psychologischem Empowerment wird nachfolgend ausführlich 
ausgewertet und dokumentiert.  
Zunächst stellt die Expertenvalidität ein relevantes Gütekriterium dar. Da es sich bei 
dem Konstrukt „psychologisches Empowerment“ um eine etablierte Skala handelt, 
kann davon ausgegangen werden, dass die Indikatoren sorgfältig ausgewählt und 
geprüft wurden. Es kann folglich angenommen werden, dass die Indikatoren das 
Konstrukt inhaltlich-semantisch gut abbilden. Aus diesem Grund wurde die Experten-
validität im Rahmen der Evaluierung nicht geprüft. 
Hinsichtlich der Indikatorvalidität ergab die Analyse des VIF für alle vier formativen 
Indikatoren einen Wert unter Fünf, womit kein (Multi-)Kollinearitätsproblem vorliegt. 
Die Analyse der äußeren Gewichte ergab, dass der Indikator „Einfluss“ (pe_einf) mit 
einem Wert von 0,742 die größte relative Bedeutung für die Erklärung des Konstrukts 
„psychologisches Empowerment“ aufweist, gefolgt von „Bedeutsamkeit“ (pe_bed) 
mit einem Wert von 0,318. Die äußeren Gewichte der beiden Indikatoren sind zudem 
signifikant, was deren Bedeutung bestätigt. Die äußeren Gewichte der Indikatoren 
„Selbstbestimmtheit“ (pe_selb) und „Kompetenz“ (pe_komp) weisen niedrige und 
nicht signifikante Werte auf, die auf eine ungenügende Eignung dieser Indikatoren zur 




für beide Indikatoren die äußeren Ladungen als Maß der absoluten Bedeutung für das 
Konstrukt „psychologisches Empowerment“ evaluiert. 
Es zeigte sich, dass der Indikator „Selbstbestimmtheit“ mit einer signifikanten äußeren 
Ladung von 0,641 eine hohe absolute Bedeutung für die Erklärung des Konstrukts 
aufweist. Von einer Eliminierung wurde daher abgesehen. Auch der Indikator 
„Kompetenz“ weist eine signifikante äußere Ladung auf, allerdings mit einem 
niedrigen Wert von 0,346. Aus empirischer Sicht leistet dieser Indikator keinen 
Beitrag zur Erklärung des Konstrukts „psychologisches Empowerment“ (vgl. Hair et 
al. 2017a, S. 147f.; Hair et al. 2019, S. 10). Die Eliminierung dieses Indikators wurde 
dennoch sorgfältig abgewogen, denn formative Indikatoren sollten niemals nur auf-
grund statistischer Kennzahlen bewertet werden, sondern immer auch aus inhaltlicher 
Sicht (vgl. Hair et al. 2017a, S. 149; Henseler/Ringle/Sinkovics 2009, S. 302; Weiber/
Mühlhaus 2014, S. 265). So bildet nach Spreitzer (1995) jeder einzelne der vier 
formativen Indikatoren eine Facette beziehungsweise eine Dimension von psycholo-
gischem Empowerment ab (vgl. Spreitzer 1995, S. 1444). Die Eliminierung des 
Indikators „Kompetenz“ würde zu einer inhaltlichen Veränderung des Konstrukts 
führen. Als Folge entspräche das Konstrukt konzeptionell nicht mehr dem Ansatz von 
Spreitzer (1995). Vor dem Hintergrund, dass es sich außerdem um eine etablierte Skala 
und ein intensiv beforschtes Konstrukt handelt, wurde daher auf eine Eliminierung 
dieses Indikators verzichtet. Bei den übrigen drei Indikatoren „Einfluss“, „Bedeut-
samkeit“ und „Selbstbestimmtheit“ kann von akzeptabler Indikatorvalidität ausge-
gangen werden.  
Die Konstruktvalidität soll für das formative spezifizierte Messmodell von 
psychologischem Empowerment anhand der nomologischen Validität geprüft werden. 
Eine Prüfung der externen Validität, wie von Diamantopoulos/Winklhofer (2001) und 
Hair et al. (2017a) empfohlen, ist nicht möglich, da keine Indikatoren für ein 
alternatives Messmodell von psychologischem Empowerment erhoben wurden 
(vgl. Diamantopoulos/Winklhofer 2001, S. 272ff.; Hair et al. 2017a, S. 140). Die 
nomologische Validität kann allerdings mit der Evaluierung des Strukturmodells 
anhand der Parameterschätzungen bewertet werden. Die Prüfung dieses Güte-
kriteriums findet daher im nächsten Schritt der Evaluierung statt (vgl. Kapitel 4.6.3). 
Die Tabelle 32 fasst die Ergebnisse der Evaluierung des formativen Messmodells von 














t ≥ 1,65 





t ≥ 1,65 
pe_komp 1,266 -0,056 0,828 0,346 4,923 
pe_einf 1,708 0,742 13,419 0,936 42,816 
pe_bed 1,315 0,318 5,627 0,681 13,411 
pe_selb 1,644 0,102 1,589 0,641 12,510 
Eigene Darstellung. 
Neben den beschriebenen Konstrukten sind ebenso die Kontrollvariablen „Branche“, 
„Unternehmensgröße“, „Führungsposition“, „Zugehörigkeitsdauer“, „Einkommen“, 
„Alter“, „Geschlecht“ und „Bildung“ Bestandteil des Untersuchungsmodells. Da es 
sich bei diesen Konstrukten um Single-Item-Konstrukte handelt, erweist sich eine 
Anwendung der aufgeführten Gütekriterien jedoch als nicht sinnvoll (vgl. Churchill 
1979, S. 66).  
4.6.3 Evaluierung des Strukturmodells mit Fokus auf die Mediatoren 
Zur Evaluierung des Strukturmodells wurden alle Mediatoren gleichzeitig in das 
Modell aufgenommen (vgl. Hair et al. 2017a, S. 237). Eingangs erfolgte anhand des 
VIF die Prüfung auf Multikollinearität. Dies erfolgte jeweils in einem separaten Set 
für alle Determinanten einer endogenen latenten Variablen. Für das vorliegende Unter-
suchungsmodell bedeutet dies, dass die Konstrukte „Anpassung“ und „Mitbe-
stimmung“ sowie alle Kontrollvariablen als Determinanten der Mediatoren „Erfüllung 
des psychologischen Vertrags“, „psychologisches Empowerment“ und „wahrge-
nommene organisationale Unterstützung“ in einem Set analysiert wurden. Weiterhin 
wurden die Konstrukte „Anpassung“, „Mitbestimmung“, „psychologisches Empower-
ment“, „Erfüllung des psychologischen Vertrags“ und „wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung“ sowie alle Kontrollvariablen als Determinanten von affek-
tivem, normativem und kalkulatorischem Commitment in einem Set analysiert. Die 





Tabelle 33: Ergebnisse der Prüfung auf Kollinearität im Strukturmodell 
 VIF 
Determinanten 







Anpassung 1,370 1,791 
Mitbestimmung 1,555 2,637 
Alter 1,696 1,708 
Geschlecht 1,172 1,179 




Einkommen 1,401 1,410 
Führungsposition 1,255 1,342 
















Anschließend erfolgte die Bewertung der Erklärungskraft des Modells für die 
Komponenten des organisationalen Commitments anhand des korrigierten Bestimmt-
heitsmaßes R2. Dieses fällt für die einzelnen Komponenten gemischt aus. Das 
affektive Commitment zeigt ein mittleres korrigiertes R2 von 0,607. Demgegenüber 




und des kalkulatorischen Commitments mit einem Wert von R2 = 0,115 gering bis sehr 
gering aus. Die Werte zeigen, dass die Erklärungskraft des Modells für das affektive 
Commitment am höchsten ist (60,7 %). Hinsichtlich des normativen (28,6 %) und des 
kalkulatorischen Commitments (11,5 %) weist das Modell eine deutlich geringere 
Erklärungskraft auf. Ergänzend zur Evaluierung der Erklärungskraft bestätigt die 
Prüfung des Stone-Geisser-Kriteriums Q2 die Prognosekraft des Modells für die 
Komponenten des organisationalen Commitments, da alle Werte über Null liegen. 
Affektives Commitment zeigt den höchsten Wert (Q2 = 0,454), gefolgt von 
normativem Commitment (Q2 = 0,187). Das Stone-Geisser-Kriterium Q2 von 
kalkulatorischem Commitment liegt lediglich geringfügig über Null (Q2 = 0,076). 
Dies bestätigt, dass das vorliegende Modell für affektives Commitment eine hohe und 
für normatives sowie kalkulatorisches Commitment eine geringe bis sehr geringe 
Prognosekraft aufweist. Die Tabellen 35 bis 37 zeigen die Werte zur Erklärungs- und 
Prognosekraft aller latenten Variablen des Modells für organisationales Commitment. 
Zusätzlich zu der in-sample-Prognosekraft des Modells wurde die out-of-sample-
Prognosekraft evaluiert. Dies erfolgte allerdings nicht nur für die drei Komponenten 
des organisationalen Commitments als Zielkonstrukte der Analyse, sondern auch für 
die Mediatoren. Das Konzept „Job Customization“ stammt aus dem kunden-
orientierten Marketing und die Mediatoren aus dem Human Resource Management 
beziehungsweise mitarbeiterorientierten Marketing. Daher ist es ebenfalls von 
Interesse zu prüfen, wie gut Job Customization die aus einem anderen Kontext 
stammenden Mediatoren prognostiziert. Lediglich der Mediator „psychologisches 
Empowerment“ wurde von der Prüfung ausgeschlossen, da es sich um ein formatives 
Konstrukt handelt. Die Evaluierung der out-of-sample-Prognosekraft erfolgt üblicher-
weise für reflektive Konstrukte, auch wenn die PLS-SGM die Prognose von 
formativen Konstrukten erlaubt (vgl. Shmueli et al. 2019, S. 2325). 
Die Evaluierung der out-of-sample-Prognosekraft des Modells ergab für alle 
Indikatoren der Komponenten von organisationalem Commitment und der Mediatoren 
„Erfüllung des psychologischen Vertrags“ sowie „wahrgenommene organisationale 
Unterstützung“ einen Q2predict-Wert größer Null. Dies deutet auf out-of-sample-
Prognosekraft des Modells hin. Zur Wahl der geeigneten Kennzahl für die weiter-
führende Evaluierung der Prognosekraft wurden anschließend die Verteilungen der 




asymmetrisch sind (vgl. Anhang 2 bis 4). Aus diesem Grund erfolgte die weiter-
führende Bewertung der out-of-sample-Prognosekraft mittels des RMSE Wertes 
(vgl. Shmueli et al. 2019, S. 2327f.). Der Vergleich der RMSE-Werte der PLS-SGM 
mit den LM-Richtwerten ergab, dass 14 von 18 Indikatoren geringere Prognosefehler 
bei der PLS-SGM zeigen als bei der LM. Somit sind die Prognosefehler bei der 
Mehrheit der Indikatoren bei der PLS-SGM geringer (77,78 %), was als mittlere out-
of-sample-Prognosekraft des Modells interpretiert werden kann. Bei den drei 
Komponenten des organisationalen Commitments zeigen alle Indikatoren kleinere 
RMSE-Werte bei der PLS-SGM als bei der LM. Für die Zielkonstrukte des 
Untersuchungsmodells besteht demzufolge sogar eine hohe out-of-sample-
Prognosekraft. Tabelle 34 fasst die Ergebnisse zusammen. 
Die Analyse der Verteilung der Prognosefehler zeigt, dass bis auf den Indikator 
oc_aff2 alle Prognosefehler der Indikatoren leicht rechtsschief verteilt sind. Demnach 
tendiert die PLS-SGM dazu, die Werte unter zu prognostizieren. Die Verteilung der 
Prognosefehler bei oc_aff2 ist minimal linksschief, sodass auf eine Tendenz zur 
Über-Prognostizierung zu schließen ist. Ein Vergleich der Verteilungen der 
Prognosefehler der PLS-SGM mit denen der LM zeigt, dass diese für alle Indikatoren 
ähnlich ausfallen (vgl. Anhang 2 bis 4). PLS-SGM und LM erzeugen somit ähnliche 
Prognosefehler. 
Tabelle 34: Ergebnisse der Evaluierung der out-of-sample-Prognosekraft des Modells 
 PLS-SGM LM PLS-SGM < LM 
Indikator Q2predict RMSE RMSE RMSE 
Affektives Commitment 
oc_aff1 0,285 1,561 1,579 Ja 
oc_aff2 0,367 1,449 1,455 Ja 
oc_aff3 0,253 1,718 1,744 Ja 
oc_aff4 0,318 1,530 1,540 Ja 
Normatives Commitment 
oc_norm1 0,138 1,623 1,632 Ja 
oc_norm2 0,119 1,734 1,744 Ja 
oc_norm3 0,062 1,806 1,812 Ja 




 PLS-SGM LM PLS-SGM < LM 
Indikator Q2predict RMSE RMSE RMSE 
Kalkulatorisches Commitment 
oc_kalk2 0,077 1,652 1,671 Ja 
oc_kalk3 0,049 1,866 1,883 Ja 
oc_kalk4 0,019 1,738 1,752 Ja 
Erfüllung des psychologischen Vertrags 
pv1 0,184 1,443 1,444 Ja 
pv2 0,313 1,236 1,227 Ja 
pv3 0,204 1,154 1,145 Nein 
Wahrgenommene organisationale Unterstützung 
wou1 0,441 1,208 1,208 Ja 
wou2 0,364 1,446 1,427 Nein 
wou3 0,393 1,232 1,226 Nein 
wou4 0,544 1,095 1,071 Nein 
Eigene Darstellung. 
Die Prüfung des Einflusses der einzelnen latenten Variablen auf affektives Commit-
ment ergab, dass die wahrgenommene organisationale Unterstützung den stärksten 
signifikanten Einfluss ausübt (β = 0,497; t ≥ 2,57). Die Effektstärke ist als mittel ein-
zustufen (f2 = 0,204). Daneben weist psychologisches Empowerment einen rele-
vanten, jedoch deutlich geringeren signifikanten Einfluss mit ebenso geringerer 
Effektstärke auf (β = 0,213; t ≥ 2,57; f2 = 0,052). Beide Konstrukte beeinflussen affek-
tives Commitment positiv. Die Erfüllung des psychologischen Vertrags (β = 0,150; 
t ≥ 2,57; f2 = 0,033) und die Dimension „Anpassung“ von Job Customization 
(β = 0,101; t ≥ 1, 96; f2 = 0,015) weisen ebenso signifikante Einflüsse auf affektives 
Commitment auf. Diese sind allerdings als gering zu werten, ebenso wie die Effekt-
stärken. Die Signifikanz des Pfadkoeffizienten fällt bei der Erfüllung des psycholo-
gischen Vertrags höher aus als bei der Dimension „Anpassung“. Die Dimension 
„Mitbestimmung“ zeigt keinen signifikanten Einfluss auf affektives Commitment. 
Stimmig mit den befundenen Effekten weist die wahrgenommene organisationale 
Unterstützung mit einem q2-Wert von 0,104 die höchste Prognosekraft für affektives 




zeigen das psychologische Empowerment (q2 = 0,026) und die Erfüllung des psycho-
logischen Vertrags (q2 = 0,016) eine geringe Prognosekraft für affektives Commit-
ment. Die Dimensionen von Job Customization weisen nahezu keine Prognosekraft 
auf (vgl. Tabelle 35). Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Erfüllung des 
psychologischen Vertrags, das psychologische Empowerment und die wahrge-
nommene organisationale Unterstützung, wie vermutet, als Mediatoren im Wirk-
zusammenhang von Job Customization und organisationalem Commitment fungieren. 
Die nomologische Validität kann folglich bestätigt werden (vgl. Kapitel 4.6.2). 
Tabelle 35: Ergebnisse der Evaluierung des Strukturmodells für affektives Commit-
ment 
Organisationales Commitment – Komponente „affektives Commitment“ 
Bestimmtheitsmaß R2 0,620 
korr. Bestimmtheitsmaß R2 0,607 








Anpassung  affektives Commitment  0,101** 0,015  0,009 
Mitbestimmung  affektives Commitment -0,068 0,005 -0,005 
Psychologisches Empowerment  affektives Commitment  0,213*** 0,052  0,026 
Erfüllung des psychologischen Vertrags  affektives 
Commitment 
 0,150*** 0,033  0,016 
Wahrgenommene organisationale Unterstützung  
affektives Commitment 
 0,497*** 0,204  0,104 
*** = t ≥ 2,57/** = t ≥ 1, 96/* t ≥ 1,65 
Eigene Darstellung. 
Die Evaluierung der Wirkzusammenhänge bezüglich des normativen Commitments 
ergab lediglich für die wahrgenommene organisationale Unterstützung (β = 0,397; 
t ≥ 2,57) und psychologisches Empowerment (β = 0,293; t ≥ 2,57) einen signifikanten 
Einfluss. Wie bei affektivem Commitment zeigt die wahrgenommene organisationale 
Unterstützung einen stärker positiven Einfluss auf normatives Commitment als das 




zienten hoch. Im Vergleich zu affektivem Commitment ist der Einfluss der wahr-
genommenen organisationalen Unterstützung jedoch geringer und der des psycholo-
gischen Empowerments höher. Die Effektstärken der wahrgenommenen organi-
sationalen Unterstützung (f2 = 0,072) und des psychologischen Empowerments 
(f2 = 0,054) sind als gering zu bewerten. Vergleichend zu affektivem Commitment 
fällt die Effektstärke des psychologischen Empowerments ähnlich aus. Bezüglich der 
wahrgenommenen organisationalen Unterstützung ist der Effekt auf normatives 
Commitment deutlich geringer als auf affektives Commitment. 
Die Prognosekraft spiegelt die Einflüsse der exogenen latenten Variablen auf 
normatives Commitment wider: Die wahrgenommene organisationale Unterstützung 
weist mit einem Wert von 0,039 die höchste Prognosekraft auf, wobei die 
Prognosekraft absolut als gering zu werten ist. Psychologisches Empowerment zeigt 
ebenso eine geringe Prognosekraft (q2 = 0,029). Alle anderen Determinanten weisen 
nahezu keine Prognosekraft auf (vgl. Tabelle 36). Die festgestellten Wirk-
zusammenhänge deuten auf die vermuteten mediierenden Effekte von 
psychologischem Empowerment und wahrgenommener organisationaler 
Unterstützung hin, bestätigen jedoch nicht den angenommenen Effekt der Erfüllung 
des psychologischen Vertrags. Demzufolge liegt zwar nomologische Validität vor, 
allerdings nicht in vollem Umfang (vgl. Kapitel 4.6.2).  
Tabelle 36: Ergebnisse der Evaluierung des Strukturmodells für normatives Commit-
ment 
Organisationales Commitment – Komponente „normatives Commitment“ 
Bestimmtheitsmaß R2 0,310 
korr. Bestimmtheitsmaß R2 0,286 








Anpassung  normatives Commitment -0,001 0,000   0,000 
Mitbestimmung  normatives Commitment -0,101 0,006 -0,004 
Psychologisches Empowerment  normatives 
Commitment 




Organisationales Commitment – Komponente „normatives Commitment“ 
Erfüllung des psychologischen Vertrags  normatives 
Commitment 
-0,034 0,001   0,001 
Wahrgenommene organisationale Unterstützung  
normatives Commitment 
 0,397*** 0,072   0,039 
*** = t ≥ 2,57/** = t ≥ 1, 96/* t ≥ 1,65 
Eigene Darstellung. 
Auf kalkulatorisches Commitment üben das psychologische Empowerment 
(β = -0,141; t ≥ 1,65; f2 = 0,010) und die wahrgenommene organisationale Unter-
stützung (β = -0,154; t ≥ 1,65; f2 = 0,009) einen signifikanten Einfluss aus, wobei die 
Höhe der Pfadkoeffizienten, die Signifikanzniveaus und die Effektstärken gering 
ausfallen. Außerdem beeinflussen die beiden genannten Konstrukte das 
kalkulatorische Commitment negativ (vgl. Tabelle 37). Somit ist die Wirkrichtung 
entgegengesetzt den Wirkzusammenhängen mit affektivem und normativem 
Commitment. 
Ein Vergleich der Effekte auf die Komponenten von organisationalem Commitment 
zeigt, dass psychologisches Empowerment den stärksten Einfluss auf normatives 
Commitment (β = 0,293; t ≥ 2,57) ausübt, gefolgt von affektivem (β = 0,213; t ≥ 2,57) 
und kalkulatorischem Commitment (β = -0,141; t ≥ 1,65). Die Erklärungskraft von 
psychologischem Empowerment für kalkulatorisches Commitment (f2 = 0,010) ist im 
Vergleich zum normativen (f2 = 0,054) und affektiven Commitment (f2 = 0,052) 
entsprechend kleiner, wobei alle Effektstärken absolut als gering einzustufen sind. 
Zudem fällt die Prognosekraft von psychologischem Empowerment für kalkula-
torisches Commitment (q2 = 0,004) sehr gering und ebenfalls kleiner als bei 
normativem (q2 = 0,029) und affektivem Commitment (q2 = 0,026) aus. Die 
wahrgenommene organisationale Unterstützung zeigt, anders als das psychologische 
Empowerment, den stärksten Effekt auf affektives Commitment (β = 0,497; t ≥ 2,57), 
gefolgt von normativem (β = 0,397; t ≥ 2,57) und kalkulatorischem Commitment 
(β = -0,154; t ≥ 1,65). Die Erklärungs- und Prognosekraft der wahrgenommenen 
organisationalen Unterstützung für die Komponenten des organisationalen 
Commitments fallen ebenfalls in dieser Reihenfolge aus. Dabei sind die Erklärungs- 
und Prognosekraft der wahrgenommenen organisationalen Unterstützung für 




normativen (f2 = 0,072; q2 = 0,039) und kalkulatorischen Commitment (f2 = 0,009; 
q2 = 0,004) sind diese gering bis sehr gering (vgl. Tabellen 35 und 37). 
Nomologische Validität liegt bei kalkulatorischem Commitment in begrenztem 
Umfang vor. Zwar konnte der vermutete Effekt des psychologischen Empowerments 
und der wahrgenommenen organisationalen Unterstützung auf kalkulatorisches 
Commitment bestätigt werden, der angenommene Effekt der Erfüllung des 
psychologischen Vertrags bestätigte sich jedoch nicht (vgl. Kapitel 4.6.2). 
Tabelle 37: Ergebnisse der Evaluierung des Strukturmodells für kalkulatorisches 
Commitment 
Organisationales Commitment – Komponente „kalkulatorisches Commitment“ 
Bestimmtheitsmaß R2 0,145 
korr. Bestimmtheitsmaß R2 0,115 








Anpassung  kalkulatorisches Commitment  0,076 0,004   0,001 
Mitbestimmung  kalkulatorisches Commitment -0,034 0,001 -0,001 
Psychologisches Empowerment  kalkulatorisches 
Commitment 
-0,141* 0,010  0,004 
Erfüllung des psychologischen Vertrags  kalkulatorisches 
Commitment 
 0,026 0,000 -0,002 
Wahrgenommene organisationale Unterstützung  
kalkulatorisches Commitment 
-0,154* 0,009  0,004 
*** = t ≥ 2,57/** = t ≥ 1, 96/* t ≥ 1,65 
Eigene Darstellung. 
Die Evaluierung des Strukturmodells hinsichtlich der Mediatoren ergab, dass die 
Dimensionen von Job Customization für die wahrgenommene organisationale Unter-
stützung mit 58,8 % die höchste Erklärungskraft aufweisen (korr. R2 = 0,588). Dieser 
Wert ist als mittel einzustufen. Das „psychologische Empowerment“ erklären die 
Dimensionen von Job Customization ebenso auf mittlerem Niveau mit 51,9 % (korr. 
R2 = 0,519) und die „Erfüllung des psychologischen Vertrags“ mit 31,2 % auf 




ergab für alle Mediatoren einen Wert über Null. Folglich besitzen die Dimensionen 
von Job Customization Prognosekraft für die Mediatoren. Im Detail besitzen die 
Dimensionen von Job Customization die höchste Prognosekraft für die wahr-
genommene organisationale Unterstützung (Q2 = 0,423), gefolgt von der Erfüllung des 
psychologischen Vertrags (Q2 = 0,240) und dem psychologischen Empowerment 
(Q2 = 0,239). Absolut ist die Prognosekraft für die Erfüllung des psychologischen 
Vertrags und das psychologische Empowerment als mittel und für die 
wahrgenommene organisationale Unterstützung nahezu als hoch zu beurteilen. Die 
Tabellen 38 bis 40 zeigen die Ergebnisse der Evaluierung der Erklärungs- und 
Prognosekraft des Modells für die Mediatoren im Überblick. 
Die Betrachtung der Wirkzusammenhänge bezüglich der Mediatoren zeigt, dass das 
psychologische Empowerment durch beide Dimensionen von Job Customization 
signifikant positiv beeinflusst wird. Dabei übt die Dimension „Mitbestimmung“ 
(β = 0,578; t ≥ 2,57) einen vielfach stärkeren Einfluss aus als die Dimension 
„Anpassung“ (β = 0,095; t ≥ 1,96). Der Einfluss von Anpassung liegt sogar unter dem 
Schwellenwert von 0,2 und ist daher als nicht relevant zu werten. Dennoch weist der 
Pfadkoeffizient ein akzeptables Signifikanzniveau auf, welches allerdings geringer 
ausfällt als beim Pfadkoeffizient von Mitbestimmung. Die Erklärungskraft beider 
Dimensionen spiegelt die unterschiedlichen Einflussstärken wider: Mitbestimmung 
zeigt mit einem Wert von f2 = 0,458 eine hohe Effektstärke, während Anpassung mit 
einem Wert von f2 = 0,014 eine geringe Effektstärke zeigt. Ähnlich fällt die Prüfung 
der Prognosekraft für die beiden Dimensionen von Job Customization aus. Die 
Prognosekraft von Mitbestimmung fällt in den mittleren Bereich (q2 = 0,136), während 
Anpassung nahezu keine Prognosekraft besitzt (q2 = 0,003). Tabelle 38 fasst die 
Ergebnisse zusammen. Die Ergebnisse bestätigen die theoretisch vermuteten Wirk-
zusammenhänge und somit die nomologische Validität (vgl. Kapitel 4.6.2).  
Tabelle 38: Ergebnisse der Evaluierung des Strukturmodells für den Mediator 
„psychologisches Empowerment“ 
Psychologisches Empowerment 
Bestimmtheitsmaß R2 0,531 
korr. Bestimmtheitsmaß R2 0,519 












Anpassung  psychologisches Empowerment 0,095** 0,014 0,003 
Mitbestimmung  psychologisches Empowerment   0,578*** 0,458 0,136 
*** = t ≥ 2,57/** = t ≥ 1, 96/* t ≥ 1,65 
Eigene Darstellung. 
Weiterhin zeigen beide Dimensionen von Job Customization einen signifikanten 
positiven Einfluss auf den Mediator „Erfüllung des psychologischen Vertrags“. Auch 
bei dieser endogenen latenten Variable ist der Einfluss der Dimension „Mit-
bestimmung“ (β = 0,443; t ≥ 2,57) größer als der Einfluss der Dimension „Anpassung“ 
(β = 0,225; t ≥ 2,57). Konkret ist der Einfluss von Mitbestimmung auf die Erfüllung 
des psychologischen Vertrags nahezu doppelt so groß wie der Einfluss von Anpassung, 
wobei beide Einflüsse ein hohes Signifikanzniveau aufweisen. 
Im Vergleich mit den Effekten von Job Customization auf psychologisches 
Empowerment ist der Einfluss der Dimension „Mitbestimmung“ auf die Erfüllung des 
psychologischen Vertrags schwächer und der Einfluss der Dimension „Anpassung“ 
deutlich stärker (vgl. Tabelle 38 und 39). Dementsprechend fällt die Erklärungskraft 
von Mitbestimmung für die Erfüllung des psychologischen Vertrags (f2 = 0,188) auf 
mittlerer Höhe und nahezu halb so groß aus wie für das psychologische Empowerment 
(f2 = 0,458). Die Erklärungskraft von Anpassung für die Erfüllung des psycholo-
gischen Vertrags (f2 = 0,055) ist geringfügig höher als für psychologisches Empower-
ment (f2 = 0,014), allerdings ebenso als gering zu werten. Passend zu diesen Ergeb-
nissen ist die Prognosekraft der Dimension „Mitbestimmung“ (q2 = 0,126) als mittel 
und der Dimension „Anpassung“ (q2 = 0,035) als gering einzustufen (vgl. Tabelle 39). 
Das Vorliegen nomologischer Validität kann mit diesen Ergebnissen bestätigt werden, 






Tabelle 39: Ergebnisse der Evaluierung des Strukturmodells für den Mediator „Er-
füllung des psychologischen Vertrags“ 
Erfüllung des psychologischen Vertrags 
Bestimmtheitsmaß R2 0,330 
korr. Bestimmtheitsmaß R2 0,312 








Anpassung  Erfüllung des psychologischen Vertrags 0,225*** 0,055 0,035 
Mitbestimmung  Erfüllung des psychologischen Vertrags 0,443*** 0,188 0,126 
*** = t ≥ 2,57/** = t ≥ 1, 96/* t ≥ 1,65 
Eigene Darstellung. 
Auf den Mediator „wahrgenommene organisationale Unterstützung“ zeigen die beiden 
Dimensionen von Job Customization ebenfalls einen signifikanten positiven 
Einfluss. Wie bei den anderen Mediatoren ist der Einfluss der Dimension 
„Mitbestimmung“ (β = 0,483; t ≥ 2,57) höher als der Einfluss der Dimension „An-
passung“ (β = 0,411; t ≥ 2,57), wobei beide Pfadkoeffizienten ein hohes Signifikanz-
niveau zeigen. Die Differenz in der Höhe der Pfadkoeffizienten fällt im Vergleich zu 
den anderen Mediatoren deutlich geringer aus (vgl. Tabelle 38 und 39). Die wahr-
genommene organisationale Unterstützung wird von den Dimensionen „Anpassung“ 
und „Mitbestimmung“ nahezu gleichermaßen stark beeinflusst, während das 
psychologische Empowerment und die Erfüllung des psychologischen Vertrags 
deutlich stärker durch Mitbestimmung als durch Anpassung beeinflusst werden. Die 
Erklärungskraft fällt für Mitbestimmung (f2 = 0,373) etwas höher aus als für 
Anpassung (f2 = 0,307). Absolut kann die Erklärungskraft beider Dimensionen als 
hoch gewertet werden. Die Prognosekraft der beiden Dimensionen ist auf mittlerem 
Niveau, wobei die Effektstärke von Mitbestimmung (q2 = 0,185) geringfügig höher ist 
als von Anpassung (q2 = 0,154). Tabelle 40 zeigt die Ergebnisse der Evaluierung. Die 
theoretisch vermuteten Wirkzusammenhänge finden Bestätigung, wodurch ebenfalls 




Tabelle 40: Ergebnisse der Evaluierung des Strukturmodells für den Mediator „wahr-
genommene organisationale Unterstützung“ 
Wahrgenommene organisationale Unterstützung 
Bestimmtheitsmaß R2 0,598 
korr. Bestimmtheitsmaß R2 0,588 








Anpassung  Wahrgenommene organisationale 
Unterstützung 
0,411*** 0,307 0,154 
Mitbestimmung  Wahrgenommene organisationale 
Unterstützung 
0,483*** 0,373 0,185 
*** = t ≥ 2,57/** = t ≥ 1, 96/* t ≥ 1,65 
Eigene Darstellung. 
Die nachfolgende Abbildung 14 zeigt die signifikanten Pfadkoeffizienten und die 













(korr. R2 = 0,519) 
(korr. R2 = 0,312) 


























Abbildung 14: Pfadkoeffizienten und Erklärungskraft des Untersuchungsmodells mit Fokuskonstrukten und Mediatoren 
(korr. R2 = 0,607) 
(korr. R2 = 0,286) 




Weiterführend wurden im Rahmen der Evaluierung des Strukturmodells die 
angenommenen Mediatoreffekte von psychologischem Empowerment, Erfüllung des 
psychologischen Vertrags und wahrgenommener organisationaler Unterstützung 
geprüft. Bezüglich des Wirkzusammenhanges zwischen der Dimension „Anpassung“ 
von Job Customization und affektivem Commitment kann ein signifikanter positiver 
indirekter Effekt über alle angenommenen Mediatoren festgestellt werden. Ein 
Vergleich der Pfadkoeffizienten zeigt, dass die wahrgenommene organisationale 
Unterstützung (β = 0,204; t ≥ 2,57) den stärksten mediierenden Effekt aufweist. Der 
indirekte Effekt über die Erfüllung des psychologischen Vertrags (β = 0,034; t ≥ 2,57) 
und das psychologische Empowerment (β = 0,020; t ≥ 1,65) fällt deutlich schwächer 
aus. Dabei ist die Stärke des indirekten Effekts von psychologischem Empowerment 
dem der Erfüllung des psychologischen Vertrags ähnlich. Allerdings weist der 
mediierende Effekt von psychologischem Empowerment ein deutlich geringeres 
Signifikanzniveau auf. Das führt zu der Schlussfolgerung, dass die Erfüllung des 
psychologischen Vertrags einen bedeutenderen mediierenden Effekt aufweist als das 
psychologische Empowerment. Neben den indirekten Effekten besteht ein 
signifikanter positiver direkter Effekt zwischen der Dimension „Anpassung“ und 
affektivem Commitment (β = 0,101; t ≥ 1, 96). Der totale Effekt fällt ebenso 
signifikant positiv aus (β = 0,360; t ≥ 2,57). Folglich handelt es sich beim Wirk-
zusammenhang von Anpassung und affektivem Commitment um eine komplementäre 
partielle Mediation. Das bedeutet, dass alle Effekte zwischen den relevanten 
Konstrukten positiv sind und vermutlich weitere mediierende Konstrukte existieren, 
als die in der vorliegenden Untersuchung betrachteten Mediatoren. 
Die Evaluierung des Zusammenhangs zwischen der Dimension „Mitbestimmung“ und 
affektivem Commitment zeigt ebenfalls signifikante positive indirekte Effekte über 
alle angenommenen Mediatoren. Der indirekte Effekt über die wahrgenommene 
organisationale Unterstützung (β = 0,240; t ≥ 2,57) fällt am stärksten aus, gefolgt vom 
indirekten Effekt über psychologisches Empowerment (β = 0,123; t ≥ 2,57) und die 
Erfüllung des psychologischen Vertrags (β = 0,067; t ≥ 2,57). Alle Pfadkoeffizienten 
weisen ein hohes Signifikanzniveau auf. Der direkte Effekt zwischen der Dimension 
„Mitbestimmung“ und affektivem Commitment ist nicht signifikant. Demzufolge 
handelt sich um eine vollständige Mediation über die wahrgenommene organisationale 





Insgesamt kann geschlussfolgert werden, dass beide Dimensionen von Job 
Customization über alle Mediatoren einen Effekt auf affektives Commitment ausüben. 
Am bedeutendsten sind die Effekte der Mitbestimmung (β = 0,240; t ≥ 2,57) und der 
Anpassung über die wahrgenommene organisationale Unterstützung (β = 0,204; 
t ≥ 2,57). Die wahrgenommene organisationale Unterstützung spielt als Mediator 
folglich eine zentrale Rolle zur Erklärung von affektivem Commitment. Die 
nachfolgende Tabelle 41 fasst die Ergebnisse zusammen. 
Tabelle 41: Ergebnisse der Evaluierung mediierender Effekte im Wirkzusammenhang 
von Job Customization und affektivem Commitment 












Anpassung  affektives Commitment 0,101**  0,258*** 0,360*** 
Anpassung  psychologisches Empowerment 
 affektives Commitment 
 0,020*   
Anpassung  Erfüllung des psychologischen 
Vertrags  affektives Commitment 
 0,034***   
Anpassung  wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung  affektives 
Commitment 
 0,204***   
     
Mitbestimmung  affektives Commitment -0,068  0,430*** 0,362*** 
Mitbestimmung  psychologisches 
Empowerment  affektives Commitment 
 0,123***   
Mitbestimmung  Erfüllung des 
psychologischen Vertrags  affektives 
Commitment 
 0,067***   
Mitbestimmung  wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung  affektives 
Commitment 
 0,240***   





Die Prüfung auf mediierende Effekte im Wirkzusammenhang der Dimension 
„Anpassung“ und normativem Commitment zeigt einen signifikanten positiven 
indirekten Effekt über die wahrgenommene organisationale Unterstützung (β = 0,163; 
t ≥ 2,57) und das psychologische Empowerment (β = 0,028; t ≥ 1,65). Dabei fällt der 
indirekte Effekt über die wahrgenommene organisationale Unterstützung um ein Viel-
faches stärker aus als der Effekt über das psychologische Empowerment. Zudem weist 
ersterer ein deutlich höheres Signifikanzniveau auf. Der direkte Effekt zwischen der 
Dimension „Anpassung“ und normativem Commitment ist nicht signifikant. Dem-
zufolge liegt eine vollständige Mediation vor, bei welcher die wahrgenommene 
organisationale Unterstützung eine deutlich größere Bedeutung innehat als das 
psychologische Empowerment. 
Bezüglich des Effekts von Mitbestimmung auf normatives Commitment zeigen ebenso 
das psychologische Empowerment (β = 0,169; t ≥ 2,57) und die wahrgenommene 
organisationale Unterstützung (β = 0,192; t ≥ 2,57) einen mediierenden Effekt. Die 
indirekten Effekte über die beiden Mediatoren sind signifikant positiv. Erneut fällt der 
indirekte Effekt über die wahrgenommene organisationale Unterstützung stärker aus 
als der Effekt über das psychologische Empowerment. Allerdings ist der indirekte 
Effekt über das psychologische Empowerment lediglich geringfügig schwächer. Der 
direkte Effekt zwischen Mitbestimmung und normativem Commitment ist nicht 
signifikant, was auf eine vollständige Mediation hinweist. Innerhalb dieser nehmen 
beide Mediatoren eine ähnlich bedeutende Rolle ein. 
In Summe betrachtet ist im Wirkzusammenhang von Job Customization und 
normativem Commitment der indirekte Effekt der Mitbestimmung über die wahr-
genommene organisationale Unterstützung (β = 0,192; t ≥ 2,57) sowie das psycholo-
gische Empowerment (β = 0,169; t ≥ 2,57) und der Anpassung über die wahrge-
nommene organisationale Unterstützung (β = 0,163; t ≥ 2,57) am bedeutendsten. Die 
wahrgenommene organisationale Unterstützung spielt folglich eine zentrale Rolle zur 
Erklärung des Effekts von Job Customization auf normatives Commitment. Zusätzlich 
ist im Wirkzusammenhang von Mitbestimmung und normativem Commitment das 




Tabelle 42: Ergebnisse der Evaluierung mediierender Effekte im Wirkzusammenhang 
von Job Customization und normativem Commitment 












Anpassung  normatives Commitment -0,001  0,183*** 0,182*** 
Anpassung  psychologisches Empowerment 
 normatives Commitment 
   0,028*   
Anpassung  Erfüllung des psychologischen 
Vertrags  normatives Commitment 
 -0,008   
Anpassung  wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung  normatives 
Commitment 
      0,163***   
     
Mitbestimmung  normatives Commitment -0,101  0,346*** 0,245*** 
Mitbestimmung  psychologisches 
Empowerment  normatives Commitment 
    0,169***   
Mitbestimmung  Erfüllung des 
psychologischen Vertrags  normatives 
Commitment 
 -0,015   
Mitbestimmung  wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung  normatives 
Commitment 
     0,192***   
*** = t ≥ 2,57/** = t ≥ 1, 96/* t ≥ 1,65 
Eigene Darstellung. 
Im Wirkzusammenhang der Dimension „Anpassung“ mit kalkulatorischem Commit-
ment zeigen die Ergebnisse der Mediationsanalyse einen signifikanten indirekten 
Effekt. Dieser besteht beim Mediator „wahrgenommene organisationale Unter-
stützung“ (β = -0,063; t ≥ 1,65). Anpassung wirkt über die wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung schwach negativ auf das kalkulatorische Commitment, wobei 
das Signifikanzniveau des indirekten Effekts gering ist. Ein signifikanter direkter 




besteht nicht. Daher handelt es sich um eine vollständige Mediation. Im Zusammen-
hang der Dimension „Mitbestimmung“ mit kalkulatorischem Commitment zeigt sich 
ein signifikanter negativer indirekter Effekt über das psychologische Empowerment 
(β = -0,081; t ≥ 1,65). Die Effektstärke ist gering, ebenso wie das Signifikanzniveau. 
Der direkte Effekt von Mitbestimmung auf kalkulatorisches Commitment ist nicht 
signifikant, womit eine vollständige Mediation vorliegt (vgl. Tabelle 43). 
Die negativen indirekten Effekte der Dimensionen von Job Customization über 
psychologisches Empowerment und wahrgenommene organisationale Unterstützung 
auf kalkulatorisches Commitment verdeutlichen, dass die direkten Effekte in diesen 
Wirkzusammenhängen unterschiedliche Richtungen aufweisen (vgl. Abbildung 14). 
Anpassung wirkt positiv auf die wahrgenommene organisationale Unterstützung 
(β = 0,411; t ≥ 2,57) und diese negativ auf kalkulatorisches Commitment (β = -0,154; 
t ≥ 1,65). Mitbestimmung wirkt positiv auf psychologisches Empowerment 
(β = 0,578; t ≥ 2,57) und dieses negativ auf kalkulatorisches Commitment (β = -0,141; 
t ≥ 1,65). 
Tabelle 43: Ergebnisse der Evaluierung mediierender Effekte im Wirkzusammenhang 
von Job Customization und kalkulatorischem Commitment 












Anpassung  kalkulatorisches 
Commitment 
0,076  -0,071** 0,005 
Anpassung  psychologisches 
Empowerment  kalkulatorisches 
Commitment 
 -0,013   
Anpassung  Erfüllung des 
psychologischen Vertrags  
kalkulatorisches Commitment 
  0,006   
Anpassung  wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung  
kalkulatorisches Commitment 
















Mitbestimmung  kalkulatorisches 
Commitment 
-0,034  -0,144** -0,178*** 
Mitbestimmung  psychologisches 
Empowerment  kalkulatorisches 
Commitment 
 -0,081*   
Mitbestimmung  Erfüllung des 
psychologischen Vertrags  
kalkulatorisches Commitment 
 0,011   
Mitbestimmung  wahrgenommene 
organisationale Unterstützung  
kalkulatorisches Commitment 
 -0,074   
*** = t ≥ 2,57/** = t ≥ 1, 96/* t ≥ 1,65 
Eigene Darstellung. 
Abschließend soll anhand der Ergebnisse der Mediationsanalyse weiterführend die 
nomologische Validität geprüft werden (vgl. Kapitel 4.6.2). Die zusammenfassende 
Betrachtung der Befunde zeigt für den Effekt von Job Customization auf affektives 
Commitment, dass alle drei als Mediatoren vermuteten Konstrukte diesen Wirk-
zusammenhang mediieren. Dies entspricht teilweise den theoretisch vermuteten Wirk-
zusammenhängen. Der mediierende Effekt von psychologischem Empowerment 
sowie von wahrgenommener organisationaler Unterstützung im Wirkzusammenhang 
von Anpassung und affektivem Commitment wurde nicht postuliert. In Summe 
konnten vier von sechs vermuteten indirekten Effekten bestätigt werden. Damit findet 
die nomologische Validität für die Konstrukte im Wirkzusammenhang von Job 
Customization mit affektivem Commitment teilweise Bestätigung. 
Die Betrachtung der Ergebnisse der Mediationsanalyse für normatives Commitment 
zeigt, dass von den sechs analysierten indirekten Effekten lediglich zwei wie erwartet 
ausfallen: Der indirekte Effekt von Mitbestimmung auf normatives Commitment über 
psychologisches Empowerment und über die wahrgenommene organisationale Unter-




Job Customization mit normativem Commitment muss demzufolge als niedrig 
eingestuft werden. 
Bei kalkulatorischem Commitment fallen ebenfalls zwei von sechs geprüften 
indirekten Effekten wie erwartet aus. Es konnte bestätigt werden, dass der Effekt der 
Dimension „Anpassung“ auf kalkulatorisches Commitment nicht durch psycholo-
gisches Empowerment mediiert wird. Außerdem fand die Vermutung, dass psycholo-
gisches Empowerment den Zusammenhang zwischen der Dimension „Mit-
bestimmung“ und kalkulatorischem Commitment mediiert, Bestätigung. Daraus abge-
leitet, wird die nomologische Validität für die Konstrukte im Wirkzusammenhang von 
Job Customization mit kalkulatorischem Commitment als niedrig gewertet. Eine aus-
führliche Diskussion der Untersuchungsergebnisse hinsichtlich der aufgestellten 
Hypothesen findet in Kapitel 4.7.1 statt. 
4.6.4 Evaluierung der moderierenden Effekte 
Basierend auf der theoretischen Vorarbeit der empirischen Untersuchung wird weiter-
führend geprüft, ob die Konstrukte „Maximizer“ und „unabhängiges Selbstkonzept“ 
einen Einfluss auf den Effekt von Job Customization auf organisationales Commit-
ment ausüben (vgl. Kapitel 2.3.4). Zur Überprüfung der entsprechenden Hypothesen 
wurde für jeden Moderator ein separates Modell gerechnet. Hinsichtlich der Vor-
gehensweise der Evaluierung der moderierenden Effekte wurde der Zwei-Stufen-
Ansatz der Moderationsanalyse (Chin/Marcolin/Newsted 2003; Henseler/Fassott 
2010) angewendet (vgl. Kapitel 4.6.1). Auf der ersten Stufe dieses Ansatzes wurden 
die Moderatoren einzeln dem Untersuchungsmodell (Fokuskonstrukte und Media-
toren) hinzugefügt, um latente Variablenwerte für alle Konstrukte zu berechnen 
(vgl. Hair et al. 2017a, S. 251f.). Auf dieser Stufe erfolgte zur Vorbereitung der 
Moderationsanalyse die Evaluierung der reflektiv spezifizierten Messmodelle beider 
Konstrukte. Auf der zweiten Stufe des Ansatzes erfolgte je Teilmodell die Evaluierung 
des moderierenden Effekts. 
Die Prüfung des reflektiv spezifizierten Messmodells des Moderators „Maximizer“ 
ergab, dass alle Indikatoren auf genau einen Faktor laden. Dies bestätigt die Ein-
Faktoren-Struktur des Konstrukts und somit die Inhaltsvalidität. Allerdings erreicht 
der Moderator keine erklärte Gesamtvarianz von mindestens 50 % (vgl. Homburg/




Gesamtvarianz von 47,10 % knapp unter diesem Schwellenwert. Aus diesem Grund 
wird der Indikator „max3“ eliminiert, da dieser mit 0,552 die geringste Faktorladung 
aufweist (vgl. Homburg/Giering 1998, S. 128f.). Anschließend liegt die erklärte 
Gesamtvarianz mit einem Wert von 54,30 % im akzeptablen Bereich. 
Beim Moderator „unabhängiges Selbstkonzept“ offenbarte die Faktorenanalyse zwei 
Faktoren. Die Indikatoren „sk_unab1“ und „sk_unab2“ laden auf einen Faktor, 
während die Indikatoren „sk_unab3“ und „sk_unab4“ auf einen zweiten Faktor laden. 
Basierend auf der in Kapitel 4.3.4 beschriebenen originalen Skala von Singelis (1994) 
bilden die vier Indikatoren den Ich-Fokus und die Differenzierung von Anderen als 
zentrale Merkmale eines unabhängigen Selbstkonzepts ab (vgl. Singelis 1994, S. 585). 
Dementsprechend splitten sich die Indikatoren bei der Faktorenanalyse inhaltlich in 
den Ich-Fokus (sk_unab1, sk_unab2) und die Differenzierung von Anderen (sk_unab3, 
sk_unab4) auf. Daher ergibt sich die Überlegung, das Konstrukt „unabhängiges 
Selbstkonzept“ in zwei Dimensionen aufzuteilen und jede Dimension hinsichtlich 
eines möglichen moderierenden Effekts zu evaluieren. Allerdings weist die Dimension 
„Ich-Fokus“ eine geringe erklärte Gesamtvarianz von 19,33 % auf. Da die Nutzung 
von Single-Item-Skalen für Moderatoren nicht empfohlen wird, stellt die Eliminierung 
eines Indikators zur Verbesserung der erklärten Gesamtvarianz dieser Dimension des 
unabhängigen Selbstkonzepts keine Option dar (vgl. Hair et al. 2017a, S. 246). Aus 
diesem Grund werden die beiden Indikatoren „sk_unab1“ und „sk_unab2“ aus der 
Moderationsanalyse ausgeschlossen. Die Indikatoren „sk_unab3“ und „sk_unab4“ 
weisen eine akzeptable erklärte Gesamtvarianz von 61,36 % auf. Somit werden 
lediglich diese beiden Indikatoren des Konstrukts „unabhängiges Selbstkonzept“ mit 
Fokus auf Differenzierung von Anderen in die Moderationsanalyse eingeschlossen. 
Da sich das Konstrukt durch diese Anpassung inhaltlich verändert hat, wird es im 
Folgenden nicht mehr als „unabhängiges Selbstkonzept“, sondern als „Differenzierung 
von Anderen“ bezeichnet. 
Die anschließende Prüfung der Indikator- und Konstruktreliabilität sowie der 
Konvergenz- und Diskriminanzvalidität ergab für die Messmodelle beider Modera-
toren zufriedenstellende Werte. Die nachfolgenden Tabellen 44 und 45 zeigen die 
Ergebnisse im Detail. Die Evaluierung der nomologischen Validität erfolgt im 
Rahmen der Hypothesenprüfung, d. h. der Prüfung auf Vorliegen eines moderierenden 




jedoch einen ersten Hinweis auf das Vorliegen von nomologischer Validität dar 
(vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 161). Zusätzlich wurden erneut die Messmodelle aller 
übrigen Konstrukte im Untersuchungsmodell evaluiert. Auch diese erfüllen alle 
geforderten Gütekriterien. Auf eine erneute detaillierte Darstellung wird allerdings 
verzichtet, da sich die Kennzahlen unter Hinzunahme des jeweiligen Moderators 
lediglich geringfügig veränderten.  
Tabelle 44: Evaluierung des Messmodells für den Moderator „Maximizer“ 
Maximizer 
Erklärte Gesamtvarianz ≥ 50 % 54,30 % 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 0,705 
Composite Reliability ρc ≥ 0,6 0,871 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 0,717 
DEV ≥ 0,5 0,771 
Fornell-Larcker: Wurzel DEV ≥ höchste Korrelation  0,878 ≥ 0,280 
HTMT ≤ 0,9; 
Konfidenzintervall enthält nicht 1; 












max1 0,857 21,379 Ja (0,245) 
max2 0,898 27,436 Ja (0,253) 
Eigene Darstellung. 
Tabelle 45: Evaluierung des Messmodells für den Moderator „unabhängiges Selbst-
konzept“ (Differenzierung von Anderen) 
Differenzierung von Anderen 
Erklärte Gesamtvarianz ≥ 50 % 61,36 % 
Cronbach`s Alpha ≥ 0,6 0,761 




Differenzierung von Anderen 
Reliabilitätskoeffizient ρA ≥ 0,6 0,761 
DEV ≥ 0,5 0,807 
Fornell-Larcker: Wurzel DEV ≥ höchste Korrelation  0,898 ≥ 0,280 
HTMT ≤ 0,9; 
Konfidenzintervall enthält nicht 1; 












sk_unab3 0,898 12,687 Ja (0,275) 
sk_unab4 0,899 10,817 Ja (0,228) 
Eigene Darstellung. 
Im Anschluss an die Evaluierung der Messmodelle wurde auf der zweiten Stufe des 
Zwei-Stufen-Ansatzes der Moderationsanalyse (Chin/Marcolin/Newsted 2003; 
Henseler/Fassott 2010) jeweils in einem separaten Modell der Moderatoreffekt der 
Konstrukte „Maximizer“ und „Differenzierung von Anderen“ geprüft (vgl. Hair et al. 
2017a, S. 252). Basierend auf den theoretischen Vorüberlegungen ist der ange-
nommene moderierende Effekt beider Konstrukte auf der ersten Stufe der Mediations-
effekte zu lokalisieren (vgl. Kapitel 2.3.4). Dem Index der moderierten Mediation nach 
Hayes (2015) folgend, werden in diesem Fall in SmartPLS (Ringle/Wende/Will 2005) 
die spezifischen indirekten Effekte des Interaktionsterms (Dimension Job Customi-
zation x Moderator) über die einzelnen Mediatoren auf die Komponenten von organi-
sationalem Commitment zur Prüfung herangezogen (vgl. Hayes 2015, S. 9f.). 
Zusätzlich wurde ein möglicher Moderatoreffekt auf den einzigen signifikanten 
direkten Wirkzusammenhang im Untersuchungsmodell, d. h. auf den Effekt der 
Dimension „Anpassung“ von Job Customization auf affektives Commitment, geprüft. 
Im Ergebnis zeigt sich hinsichtlich des Konstrukts „Maximizer“ ein signifikanter 
Moderationseffekt auf den indirekten Effekt von Mitbestimmung auf affektives 
Commitment (β = 0,040; t ≥ 1, 96;) und normatives Commitment (β = 0,032; t ≥ 1, 96) 




Moderator verstärkt die beiden indirekten Effekte. Dabei fällt der Effekt auf den 
indirekten Zusammenhang zwischen Mitbestimmung und affektivem Commitment 
etwas größer aus als der Effekt auf den indirekten Zusammenhang zwischen Mit-
bestimmung und normativem Commitment. Alle anderen indirekten Effekte von Mit-
bestimmung auf die Komponenten des organisationalen Commitments werden nicht 
signifikant durch das Konstrukt „Maximizer“ beeinflusst. Ebenso keiner der indirekten 
Effekte der Dimension „Anpassung“ von Job Customization auf die Komponenten von 
organisationalem Commitment. Auch auf den direkten Effekt von Anpassung auf 
affektives Commitment zeigt das Konstrukt „Maximizer“ keinen signifikanten 
Einfluss. 
Die Prüfung des moderierenden Effekts des Strebens nach Differenzierung von 
Anderen zeigt signifikante Einflüsse auf den indirekten Effekt von Anpassung auf 
affektives Commitment (β = 0,018; t ≥ 1, 96) und normatives Commitment (β = 0,024; 
t ≥ 1, 96) jeweils über den Mediator „psychologisches Empowerment“. Zudem wird 
der indirekte Effekt von Mitbestimmung auf affektives Commitment (β = 0,040; 
t ≥ 1,96) und normatives Commitment (β = 0,032; t ≥ 1, 96) jeweils über den Mediator 
„wahrgenommene organisationale Unterstützung“ signifikant durch den Moderator 
„Differenzierung von Anderen“ beeinflusst. Dabei ist der Einfluss des Moderators bei 
allen indirekten Effekten positiv. Im Vergleich erhöht der Moderator „Differenzierung 
von Anderen“ die indirekten Effekte von Mitbestimmung auf affektives und 
normatives Commitment deutlich stärker als die indirekten Effekte von Anpassung auf 
affektives und normatives Commitment. Daraus kann geschlussfolgert werden, dass 
das Streben nach Differenzierung von Anderen bei der aktiven Dimension von Job 
Customization eine größere Rolle spielt als bei der passiven Dimension. Den stärksten 
Einfluss übt dieses Streben auf den Effekt von Mitbestimmung über die wahr-
genommene organisationale Unterstützung auf affektives Commitment aus (β = 0,040; 
t ≥ 1, 96). Auf den Effekt von Anpassung über das psychologische Empowerment auf 
affektives Commitment ist der Einfluss am schwächsten (β = 0,016; t ≥ 1, 96). Bei 
allen anderen indirekten Effekten der Dimension „Anpassung“ auf die Komponenten 
des organisationalen Commitments und dem direkten Effekt der Dimension „An-
passung“ auf affektives Commitment zeigt sich kein signifikanter Moderationseffekt.  
Die Betrachtung beider Moderatoren zeigt, dass der Moderator „Differenzierung von 




gleichen Wirkzusammenhänge beeinflusst, wie der Moderator „Maximizer“, d. h. den 
indirekten Effekt von Mitbestimmung auf affektives und normatives Commitment 
über den Mediator „wahrgenommene organisationale Unterstützung“. Die Pfad-
koeffizienten der Moderatoreffekte fallen sogar gleich groß aus. Das Streben nach 
Differenzierung von Anderen und das Bedürfnis nach Optimierung verstärken diesen 
indirekten Effekt folglich gleichermaßen. Demgegenüber zeigt bei der Dimension 
„Anpassung“ lediglich der Moderator „Differenzierung von Anderen“ einen Einfluss 
auf den indirekten Effekt. Strebt ein Mitarbeiter danach, sich von anderen zu 
differenzieren, verstärkt dies den indirekten Effekt von Job Customization, auch wenn 
der Mitarbeiter nicht aktiv mitbestimmt. Die nachfolgende Tabelle 46 fasst die 
Ergebnisse der Moderationsanalyse zusammen. Für eine bessere Übersichtlichkeit 
sind nur die signifikanten Moderatoreffekte abgebildet. 
Tabelle 46: Ergebnisse der Evaluierung moderierender Effekte 
Wirkzusammenhang Pfadkoeffizient β 
1. Teilmodell: Maximizer 
Mitbestimmung x Maximizer  wahrgenommene organisationale Unter-
stützung  affektives Commitment 
0,040** 
Mitbestimmung x Maximizer  wahrgenommene organisationale Unter-
stützung  normatives Commitment 
0,032** 
2. Teilmodell: Differenzierung von Anderen 
Anpassung x Differenzierung von Anderen  psychologisches Empowerment 
 affektives Commitment 
0,018** 
Anpassung x Differenzierung von Anderen  psychologisches Empowerment 
 normatives Commitment 
0,024** 
Mitbestimmung x Differenzierung von Anderen  wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung  affektives Commitment 
0,040** 
Mitbestimmung x Differenzierung von Anderen  wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung  normatives Commitment 
0,032** 
*** = t ≥ 2,57/** = t ≥ 1, 96/* t ≥ 1,65 
Eigene Darstellung. 
Die Ergebnisse für den Moderator „Maximizer“ entsprechen nicht gänzlich den 




Zusammenhang von Mitbestimmung und organisationalem Commitment wurde 
negativ erwartet (vgl. Kapitel 4.1). Dieser fällt jedoch positiv aus. Außerdem übt 
dieser Moderator entgegen der Erwartung keinen Einfluss auf den Zusammenhang von 
Mitbestimmung und kalkulatorischem Commitment aus. Allerdings konnte bestätigt 
werden, dass das Bedürfnis nach Optimierung keinen Einfluss auf die indirekten 
Effekte der Dimension „Anpassung“ aufweist. Folglich kann die nomologische 
Validität für den Moderator „Maximizer“ nur zum Teil bestätigt werden. 
Der Einfluss des Moderators „Differenzierung von Anderen“ auf die indirekten 
Effekte der beiden Dimensionen von Job Customization fällt größtenteils wie 
theoretisch vermutet aus. Einzig der fehlende Einfluss auf die Wirkzusammenhänge 
mit kalkulatorischem Commitment widerspricht den Erwartungen. Demzufolge fällt 
die nomologische Validität beim Moderator „Differenzierung von Anderen“ höher aus 
als beim Moderator „Maximizer“, sie kann jedoch nicht vollständig bestätigt werden.  
4.7 Diskussion der Untersuchungsergebnisse 
4.7.1 Fokuskonstrukte und Mediatoren 
Anhand der Ergebnisse werden im Folgenden die hergeleiteten Hypothesen aus 
Kapitel 4.1 geprüft. Die theoretische Auseinandersetzung mit dem Effekt von Job 
Customization auf organisationales Commitment führte zu der grundlegenden 
Annahme, dass beide Dimensionen von Job Customization (Anpassung, Mit-
bestimmung) einen positiven Effekt auf organisationales Commitment ausüben. 
Hinsichtlich der unterschiedlichen Bindungsqualitäten der drei Komponenten des 
organisationalen Commitments bedeutet „positiv“: Vor allem auf affektives und 
ebenso auf normatives Commitment zeigt sich ein positiver Effekt. Auf kalkula-
torisches Commitment zeigt sich jedoch lediglich ein schwacher, kein oder sogar ein 
negativer Effekt (vgl. Felfe 2008, S. 36f.; Meyer/Allen 1991, S. 67). Entsprechend 
differierend sind die Effekte hinsichtlich der Komponenten des organisationalen 
Commitments zu erwarten. Weiterhin ist anzunehmen, dass die Dimension „Mit-
bestimmung“ stärkere Effekte auf die Komponenten des organisationalen Commit-
ments aufweist als die Dimension „Anpassung“. Außerdem wird basierend auf den 
dargelegten theoretischen Grundlagen dieser Arbeit vermutet, dass die beiden 




gischen Vertrags“, „psychologisches Empowerment“ und „wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung“ auf die Komponenten des organisationalen Commitments 
wirken. 
Die theoretische Diskussion des Wirkzusammenhangs von Job Customization und 
organisationalem Commitment offenbarte die Erfüllung des psychologischen 
Vertrags als einen denkbaren Mediator (vgl. Kapitel 3.1). Job Customization wirkt 
positiv auf die Erfüllung des psychologischen Vertrags, was wiederum einen positiven 
Effekt auf organisationales Commitment ausübt. Als erste Indizien für das Vorliegen 
der angenommenen indirekten Effekte wurden zunächst die direkten Effekte des Wirk-
zusammenhangs analysiert. Hier bestand die Annahme, dass der Effekt der aktiven 
Dimension von Job Customization „Mitbestimmung“ auf die Erfüllung des 
psychologischen Vertrags stärker positiv ist als der Effekt der passiven Dimension 
„Anpassung“ (H1a). Dies konnte durch die empirische Untersuchung bestätigt 
werden. Der positive Effekt von Mitbestimmung auf die Erfüllung des psycholo-
gischen Vertrags ist nahezu doppelt so groß (β = 0,443; t ≥ 2,57), wie der positive 
Effekt von Anpassung (β = 0,225; t ≥ 2,57). 
Zudem sollte die Erfüllung des psychologischen Vertrags einen positiven Effekt auf 
affektives, normatives und kalkulatorisches Commitment zeigen (H1b). Diese Hypo-
these bestätigte sich teilweise. Die Erfüllung des psychologischen Vertrags zeigt 
lediglich auf das affektive Commitment einen positiven Effekt (β = 0,150; t ≥ 2,57). 
Auf normatives und kalkulatorisches Commitment weist die Erfüllung des psycholo-
gischen Vertrags keinen Effekt auf. Dies deutet darauf hin, dass der moralische Aspekt 
nicht ausschlaggebend für den positiven Einfluss des psychologischen Vertrags auf 
das organisationale Commitment ist. Die Erfüllung des psychologischen Vertrags 
wirkt aufgrund der Reziprozität positiv auf organisationales Commitment: Die 
Mitarbeiter fühlen sich verpflichtet oder wünschen sich, ihrer Organisation etwas 
zurück zu geben (vgl. Krausert 2014, S. 77). Möglicherweise basiert Reziprozität im 
Kontext der Erfüllung des psychologischen Vertrags vorrangig auf Emotionen statt auf 
Moral, weil der psychologische Vertrag über den schriftlich festgehaltenen Arbeits-
vertrag hinausgeht. Das heißt, das Arbeitsverhältnis fußt nicht nur auf dem schrift-
lichen expliziten Arbeitsvertrag, sondern auch auf impliziten Annahmen und Er-
wartungen an die Arbeit (vgl. Rousseau 1995, S. 9). Diese psychologische Kompo-




Wollen (affektives Commitment). Bezüglich des kalkulatorischen Commitments ist es 
denkbar, dass die Erfüllung des psychologischen Vertrags keinen Einfluss hat, weil 
bei dieser Komponente des organisationalen Commitments vorrangig rationale 
Aspekte eine Rolle spielen. Psychologische Aspekte im Sinne von Wünschen oder 
Erwartungen sind nicht immer rational und gehen demzufolge in eine reine Kosten-
Nutzen-Analyse nicht ein. 
Schlussendlich galt es, die Annahme zu prüfen, dass Job Customization über die 
Erfüllung des psychologischen Vertrags indirekt auf die drei Komponenten des organi-
sationalen Commitments wirkt (H1c). Die Prüfung der ersten beiden Hypothesen 
deutet bereits auf das Vorhandensein indirekter Effekte hin. Allerdings konnte die zum 
Mediationseffekt formulierte Hypothese lediglich teilweise bestätigt werden. Die 
Analyse zeigt, dass ein indirekter Zusammenhang zwischen den Dimensionen 
„Anpassung“ und „Mitbestimmung“ und dem affektiven Commitment besteht, nicht 
jedoch zwischen den beiden Dimensionen und normativem sowie kalkulatorischem 
Commitment. Dabei fällt der indirekte Effekt auf affektives Commitment, wie 
vermutet, bei Mitbestimmung fast doppelt so groß aus (β = 0,067; t ≥ 2,57) wie bei 
Anpassung (β = 0,034; t ≥ 2,57). Insgesamt ist der indirekte Effekt jedoch bei beiden 
Dimensionen als schwach zu bewerten. Weiterhin zeigt sich, dass es sich beim Effekt 
von Anpassung über die Erfüllung des psychologischen Vertrags auf affektives 
Commitment um eine komplementäre partielle Mediation handelt, da zusätzlich ein 
direkter Effekt besteht. Dies deutet darauf hin, dass weitere Konstrukte existieren, die 
den Effekt der Dimension „Anpassung“ auf affektives Commitment erklären. Beim 
indirekten Effekt von Mitbestimmung auf affektives Commitment handelt es sich um 
eine vollständige Mediation.  
Weiterhin wurde das psychologische Empowerment als Mediator des Zusammen-
hangs zwischen Job Customization und organisationalem Commitment geprüft. 
Zunächst führte die theoretische Diskussion in Kapitel 3.2 zu der Annahme, dass die 
aktive Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization einen positiven Effekt auf 
das psychologische Empowerment aufweist (H2a), nicht jedoch die passive Dimen-
sion „Anpassung“ (H2b). Die Prüfung dieser Annahmen bestätigte den angenom-
menen positiven Effekt von Mitbestimmung (β = 0,578; t ≥ 2,57). Wider Erwarten 




das psychologische Empowerment (β = 0,095; t ≥ 1,96). Es scheint, dass die An-
passung von Bindungsmaßnahmen an die individuellen Bedürfnisse der Mitarbeiter 
auch ohne aktive Einbeziehung ein Gefühl des Empowerments hervorruft. Möglicher-
weise trägt die Erfüllung der Bedürfnisse der Mitarbeiter grundsätzlich dazu bei, dass 
die Anforderungen der Arbeitsrolle besser mit individuellen Überzeugungen, Ver-
haltensweisen und Fähigkeiten übereinstimmen, was zu einem Gefühl des Empower-
ments führt. Darüber hinaus bestand die Annahme, dass das psychologische Empower-
ment positiv auf affektives und normatives Commitment und negativ auf kalkula-
torisches Commitment wirkt (H2c). Diese Hypothese konnte bestätigt werden. Dabei 
zeigt das psychologische Empowerment den stärksten Effekt auf normatives Commit-
ment (β = 0,293; t ≥ 2,57), gefolgt vom Effekt auf affektives Commitment (β = 0,213; 
t ≥ 2,57). Der Effekt auf kalkulatorisches Commitment fällt am schwächsten und 
gegensätzlich zu den ersten beiden Effekten aus (β =-0,141; t ≥ 1,65). 
Die anschließende Prüfung des mediierenden Effekts von psychologischem Empower-
ment bestätigte die Hypothese, dass der Effekt von Mitbestimmung auf alle Kompo-
nenten des organisationalen Commitments durch psychologisches Empowerment 
mediiert wird (H2d). Dabei fällt der indirekte Effekt zwischen Mitbestimmung und 
normativem Commitment am stärksten aus (β = 0,169; t ≥ 2,57). Hinsichtlich der 
Effektstärke folgt darauf der indirekte Effekt zwischen Mitbestimmung und affek-
tivem Commitment (β = 0,123; t ≥ 2,57). Der indirekte Effekt zwischen Mitbe-
stimmung und kalkulatorischem Commitment fällt am schwächsten und gegensätzlich 
zu den ersten beiden Effekten aus (β = -0,081; t ≥ 1,65). Dies bestätigt den Stand der 
Forschung, der zeigt, dass die Effekte von Bindungsmaßnahmen meist einen positiven 
Effekt auf affektives und normatives Commitment, jedoch nur einen schwachen oder 
sogar einen negativen Effekt auf kalkulatorisches Commitment aufweisen (vgl. Meyer 
et al. 2002, S. 38; Westphal/Gmür 2009, S. 2018). Zudem bestätigen die Erkenntnisse 
den Wissenstand, dass psychologisches Empowerment vor allem über Reziprozität auf 
organisationales Commitment wirkt. Die Mitarbeiter sind dankbar für die Übertragung 
von Entscheidungsspielraum, Herausforderungen sowie Verantwortung und erwidern 
dies mit Bindung an die Organisation (vgl. Liden/Wayne/Sparrowe 2000, S. 410). 
Daher zeigt psychologisches Empowerment einen stärker positiven Effekt auf 




Die letzte Hypothese in Bezug auf psychologisches Empowerment besagt, dass dieses 
den Zusammenhang zwischen Anpassung und den Komponenten des organisationalen 
Commitments nicht mediiert (H2e). Diese Annahme konnte zum Teil bestätigt 
werden, da die Ergebnisse der empirischen Untersuchung einen signifikanten 
positiven indirekten Effekt zwischen Anpassung, psychologischem Empowerment 
und affektivem Commitment (β = 0,020; t ≥ 1,65) sowie normativem Commitment 
(β = 0,028; t ≥ 1,65) zeigen. Die Effekte fallen allerdings sehr schwach und auf einem 
geringen Signifikanzniveau aus. Dies erklärt sich durch den vorhandenen schwachen 
positiven Effekt von Anpassung auf psychologisches Empowerment (β = 0,095; t ≥ 1, 
96), der weiter oben dargelegt wurde. Wie erwähnt, ist es denkbar, dass die passive 
Dimension von Job Customization die Dimensionen „Bedeutsamkeit“ und 
„Kompetenz“ von psychologischem Empowerment beeinflusst. Als Folge kommen 
diese schwachen positiven indirekten Effekte zustande. Zudem besteht ein direkter 
Effekt der Dimension „Anpassung“ auf affektives Commitment, sodass es sich beim 
Effekt von Anpassung über psychologisches Empowerment auf affektives 
Commitment um eine komplementäre partielle Mediation handelt. Es spielen folglich 
weitere, an dieser Stelle nicht bekannte, Konstrukte in diesen Wirkzusammenhang 
hinein.  
Die wahrgenommene organisationale Unterstützung wird als dritter Erklärungs-
ansatz und somit als weiterer Mediator für den Zusammenhang zwischen Job Customi-
zation und organisationalem Commitment vermutet (vgl. Kapitel 3.3). Als Indiz für 
vorliegende indirekte Effekte wurden erneut zunächst die direkten Effekte betrachtet 
und geprüft. Es bestätigt sich, dass die Dimension „Mitbestimmung“ einen positiven 
Effekt auf die wahrgenommene organisationale Unterstützung (β = 0,483; t ≥ 2,57) 
aufweist (H3a). 
Ebenso zeigt sich ein etwas schwächerer positiver Effekt der Dimension „Anpassung“ 
auf die wahrgenommene organisationale Unterstützung (β = 0,411; t ≥ 2,57). Dies 
widerspricht der formulierten Annahme, dass Anpassung keinen Effekt auf die 
wahrgenommene organisationale Unterstützung zeigt (H3b). Begründet wurde diese 
Annahme damit, dass die Berücksichtigung individueller Präferenzen für die 
Mitarbeiter nicht transparent ist, wenn die Anpassung von Bindungsmaßnahmen ohne 
deren aktive Einbeziehung stattfindet (vgl. Kramer 2007, S. 231). Dies führt dazu, dass 




wird. Eisenberger et al. (1997) argumentierten in diesem Sinne, dass Arbeits-
bedingungen nur dann einen positiven Einfluss auf die wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung haben, wenn Mitarbeiter das Gefühl haben, dass diese nicht 
einfach vorgeschrieben, sondern nach Ermessen gestaltet wurden (vgl. Eisenberger et 
al. 1997, S. 813). Anscheinend spielt der eigene Einfluss bei der individuellen An-
passung der Bindungsmaßnahmen jedoch keine vorrangige Rolle. Vermutlich nehmen 
die Mitarbeiter allein die Tatsache, dass Maßnahmen des Human Resource Manage-
ments, und somit Arbeitsbedingungen, zu ihren Bedürfnissen passen, als organi-
sationale Unterstützung wahr. 
Weiterhin bestätigte sich die Annahme, dass die wahrgenommene organisationale 
Unterstützung einen positiven Effekt auf das affektive (β = 0,497; t ≥ 2,57) und das 
normative Commitment (β = 0,397; t ≥ 2,57) ausübt. Allerdings bestätigte sich der 
angenommene negative Effekt auf kalkulatorisches Commitment nicht (H3c). Ent-
gegen der Erwartung liegt kein signifikanter Effekt von wahrgenommener organi-
sationaler Unterstützung auf kalkulatorisches Commitment vor. Es lässt sich 
vermuten, dass bei einer Abwägung von Kosten und Nutzen eines Arbeitsverhältnisses 
lediglich objektiv vorhandene Gegebenheiten eine Rolle spielen. Das heißt, vor-
handene Bindungsmaßnahmen und Arbeitsbedingungen gehen in die Kosten-Nutzen-
Analyse eines Mitarbeiters ein. Ob der Mitarbeiter sich durch diese Maßnahmen von 
seiner Organisation unterstützt fühlt oder nicht, spielt in dieser rational geprägten 
Analyse keine Rolle. 
Daran anknüpfend, konnte die Annahme, dass die wahrgenommene organisationale 
Unterstützung den Effekt der Dimension „Mitbestimmung“ auf organisationales 
Commitment mediiert, teilweise bestätigt werden (H3d). Es zeigt sich ein signifikanter 
positiver indirekter Effekt von Mitbestimmung über die wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung auf affektives (β = 0,240; t ≥ 2,57) und auf normatives 
Commitment (β = 0,192; t ≥ 2,57). Dabei fällt der Effekt auf affektives Commitment, 
dem Forschungsstand entsprechend, stärker aus als der Effekt auf normatives 
Commitment (u. a. Allen/Shore/Griffeth 2003; Meyer et al. 2002; Tremblay et al. 
2010). Allerdings besteht kein indirekter Effekt zwischen Mitbestimmung und 
kalkulatorischem Commitment. Dieses Ergebnis ist nach der bereits diskutierten 
möglichen Erklärung für den nicht vorhandenen Effekt von wahrgenommener organi-




Die Hypothese, dass die wahrgenommene organisationale Unterstützung keinen 
Mediator für den Effekt der Dimension „Anpassung“ auf organisationales Commit-
ment darstellt, konnte nicht bestätigt werden (H3e). Die Ergebnisse der empirischen 
Untersuchung zeigen, dass ein indirekter Effekt zwischen Anpassung und affektivem 
(β = 0,204; t ≥ 2,57), normativem (β = 0,163; t ≥ 2,57) sowie kalkulatorischem 
Commitment (β = -0,063; t ≥ 1,65) vorhanden ist. Dabei fällt der Effekt auf affektives 
Commitment am stärksten aus, gefolgt vom Effekt auf normatives Commitment. Dies 
ähnelt den mediierenden Effekten der wahrgenommenen organisationalen Unter-
stützung bei der Dimension „Mitbestimmung“, wobei die Effektstärken bei der 
Dimension „Anpassung“ etwas geringer ausfallen. Der indirekte Effekt von An-
passung über die wahrgenommene organisationale Unterstützung auf kalkulatorisches 
Commitment ist negativ und gering. 
Gemäß der weiter oben diskutierten Ergebnisse, dass die Dimension „Anpassung“ von 
Job Customization entgegen den Erwartungen einen Effekt auf die wahrgenommene 
organisationale Unterstützung zeigt, passen diese Ergebnisse ins Bild. Zudem ist 
erneut auf den direkten Effekt zwischen der Dimension „Anpassung“ und affektivem 
Commitment zu verweisen. Dieser deutet darauf hin, dass es sich bei dem indirekten 
Effekt der Dimension „Anpassung“ über wahrgenommene organisationale Unter-
stützung auf affektives Commitment um eine komplementäre partielle Mediation 
handelt. Tabelle 47 zeigt das Prüfergebnis für alle Hypothesen in Bezug auf die 
Fokuskonstrukte und Mediatoren im Überblick. 
Tabelle 47: Ergebnisse der Hypothesenprüfung für die Fokuskonstrukte und 
Mediatoren 
Hypothese Beschreibung Prüfergebnis 
H1a Der Effekt der Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization 
auf die Erfüllung des psychologischen Vertrags ist stärker positiv als 
der Effekt der Dimension „Anpassung“. 
bestätigt 
H1b Die Erfüllung des psychologischen Vertrags zeigt einen positiven 
Effekt auf affektives, normatives und kalkulatorisches Commitment. 
teilweise 
bestätigt 
H1c Die Erfüllung des psychologischen Vertrags mediiert den Effekt von 







Hypothese Beschreibung Prüfergebnis 
H2a Die Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization zeigt einen 
positiven Effekt auf das psychologische Empowerment. 
bestätigt 
H2b Die Dimension „Anpassung“ von Job Customization zeigt keinen 
Effekt auf das psychologische Empowerment. 
nicht  
bestätigt 
H2c Das psychologische Empowerment zeigt einen positiven Effekt auf 





Das psychologische Empowerment mediiert den Effekt der Dimension 
„Mitbestimmung“ von Job Customization auf die drei Komponenten 
des organisationalen Commitments. 
bestätigt 
H2e Das psychologische Empowerment mediiert den Effekt der Dimension 
„Anpassung“ von Job Customization auf die drei Komponenten des 
organisationalen Commitments nicht. 
teilweise 
bestätigt 
   
H3a Die Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization zeigt einen 
positiven Effekt auf die wahrgenommene organisationale Unter-
stützung. 
bestätigt 
H3b Die Dimension „Anpassung“ von Job Customization zeigt keinen 
Effekt auf die wahrgenommene organisationale Unterstützung. 
nicht  
bestätigt 
H3c Die wahrgenommene organisationale Unterstützung zeigt einen 
positiven Effekt auf affektives und normatives Commitment und einen 
negativen Effekt auf kalkulatorisches Commitment. 
teilweise 
bestätigt 
H3d Die wahrgenommene organisationale Unterstützung mediiert den 
Effekt der Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization auf die 
drei Komponenten des organisationalen Commitments. 
teilweise 
bestätigt 
H3e Die wahrgenommene organisationale Unterstützung mediiert den 
Effekt der Dimension „Anpassung“ von Job Customization auf die drei 




Die zusammenfassende Betrachtung der Effekte von Anpassung und Mitbestimmung 
auf die Komponenten des organisationalen Commitments spiegeln den Stand der 
Forschung, indem sich positive Effekte auf affektives und normatives sowie keine oder 
negative Effekte auf kalkulatorisches Commitment zeigen (u. a. Meyer et al. 2002; 




Forschung einher, indem die Effekte auf das affektive Commitment meist am stärksten 
ausfallen (u. a. Allen/Shore/Griffeth 2003; Meyer et al. 2002; Tremblay et al. 2010). 
Es zeigt sich nur eine Ausnahme: Bei den indirekten Effekten von Job Customization 
über psychologisches Empowerment auf organisationales Commitment sind die 
Effekte auf das normative Commitment stärker als auf das affektive Commitment. 
Dies kann, wie bereits erwähnt, durch den Entstehungsmechanismus der Reziprozität 
erklärt werden (vgl. Liden/Wayne/Sparrowe 2000, S. 410). 
Weiterhin bestätigt sich die Annahme, dass die aktive Dimension von Job 
Customization „Mitbestimmung“ stärkere indirekte Effekte auf die Komponenten des 
organisationalen Commitments zeigt als die passive Dimension von Job Customi-
zation „Anpassung“. Dies stützt die Vermutung, dass über eine aktive Einbeziehung 
der Mitarbeiter deren Präferenzen besser identifiziert werden können und somit eine 
bessere Anpassung von Bindungsmaßnahmen an die Mitarbeiter möglich ist. Zudem 
ist die individuelle Anpassung der Bindungsmaßnahmen für die Mitarbeiter tran-
sparenter, was wiederum die Effekte von Job Customization verstärkt (vgl. Ball/
Coelho/Vilares 2006, S. 391ff.; Kramer 2007, S. 224, 231). Daraus lässt sich schluss-
folgern, dass die aktive Teilnahme der Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung 
von Bindungsmaßnahmen für diese keine unannehmbaren Kosten darstellt, die den 
Nutzen der Maßnahmen übersteigt. Laut Franke/Schreier/Kaiser (2010) könnte die 
aktive Teilnahme von Kunden bei der individuellen Anpassung von Produkten 
negative Effekte haben, wenn der zeitliche und mentale Aufwand den Nutzen der 
individuellen Anpassung übersteigt (vgl. Franke/Schreier/Kaiser 2010, S. 137). Das 
warf die Frage auf, ob dieser Effekt auch im Kontext von Job Customization auftreten 
könnte. Die vorliegenden Ergebnisse deuten darauf hin, dass es zur Steigerung des 
organisationalen Commitments vorteilhafter ist, wenn Mitarbeiter in die individuelle 
Anpassung von Bindungsmaßnahmen aktiv einbezogen werden. Das bedeutet, die 
Erkenntnisse zum Effekt einer aktiven versus einer passiven Rolle von Kunden bei 
Customization im kundenorientierten Kontext sind auf den mitarbeiterorientierten 
Kontext übertragbar.  
Bei der Betrachtung der Mediatoren fällt auf, dass zwar alle Konstrukte einen 
mediierenden Effekt ausüben, jedoch nicht durchgängig wie angenommen. Entgegen 




Effekt von Job Customization auf alle Komponenten des organisationalen Commit-
ments, sondern nur auf affektives Commitment. Dafür zeigen das psychologische 
Empowerment und die wahrgenommene organisationale Unterstützung, ebenso wider 
Erwarten, nicht nur mediierende Effekte bei der Dimension „Mitbestimmung“, 
sondern auch bei der Dimension „Anpassung“. Im Gegensatz zur Erfüllung des 
psychologischen Vertrags fungieren die beiden Konstrukte außerdem als Mediatoren 
für alle Komponenten des organisationalen Commitments.  
Das psychologische Empowerment und die wahrgenommene organisationale Unter-
stützung nehmen schlussfolgernd eine bedeutende Rolle als Mediatoren im 
Wirkzusammenhang von Job Customization und organisationalem Commitment ein. 
Dabei zeigt die wahrgenommene organisationale Unterstützung, bis auf eine Aus-
nahme (Effekt von Mitbestimmung auf kalkulatorisches Commitment), die stärkeren 
indirekten Effekte. Die Erfüllung des psychologischen Vertrags hat hingegen eine 
geringere Bedeutung als Mediator des betrachteten Wirkzusammenhangs als ange-
nommen. Bei diesem Konstrukt zeigen sich lediglich minimale indirekte Effekte und 
diese bestehen nur im Wirkzusammenhang mit affektivem Commitment. Bei Be-
trachtung der direkten Effekte zeigen zwar beide Dimensionen von Job Customization 
einen deutlich positiven Effekt auf die Erfüllung des psychologischen Vertrags, doch 
die Vertragserfüllung wirkt lediglich gering auf affektives Commitment. 
Eine Erklärung hierfür könnte die Unterscheidung psychologischer Verträge in trans-
aktionale und relationale Verträge sein (vgl. Kapitel 3.1). Beide Arten von Verträgen 
können Bestandteil des psychologischen Vertrags sein (vgl. Scheel/Mohr 2012, 
S. 288; Zhao et al. 2007, S. 657). Dabei legt Rousseau (1995) dar, dass transaktionale 
Verträge vor allem den explizit im schriftlichen Arbeitsvertrag vereinbarten Austausch 
von Arbeitsleistung gegen Geld umfassen. Relationale Verträge sind eher impliziter 
Natur und beinhalten beispielsweise Erwartungen der Mitarbeiter in Bezug auf 
Fairness und Gerechtigkeit im Arbeitsverhältnis (vgl. Rousseau 1995, S. 91f.). Daran 
anknüpfend könnte vermutet werden, dass die individuelle Anpassung von Bindungs-
maßnahmen, aktiv oder passiv, vor allem den impliziten relationalen Teil des 
psychologischen Vertrags anspricht. Der transaktionale explizite Teil bildet zwar die 
Grundlage, wurde aber im Normalfall bereits zum Antritt des Arbeitsverhältnisses 
ausgehandelt und im schriftlichen Arbeitsvertrag festgehalten. Die individuelle An-




Erwartungen der Mitarbeiter, die sich vermutlich erst mit Bestehen des Arbeits-
verhältnisses entwickeln beziehungsweise erst mit der Zeit zutage treten. Dies deckt 
sich mit der Annahme, dass psychologische Verträge grundsätzlich transaktionaler 
Natur sind und durch relationale Inhalte ergänzt werden (vgl. Scheel/Mohr 2012, 
S. 288; Zhao et al. 2007, S. 657). Relationale Verträge repräsentieren eine starke 
Bindung an eine Organisation (vgl. Coyle-Shapiro/Kessler 2000, S. 909; Rousseau 
1995, S. 98). Demzufolge haben diese den stärksten Effekt auf affektives Commitment 
– die Commitment-Komponente, welche die höchste Bindungsqualität repräsentiert 
(vgl. Felfe 2008, S. 36f.; Meyer/Allen 1991, S. 67). Dieser Sachverhalt erklärt, warum 
die Erfüllung des psychologischen Vertrags durch Job Customization lediglich auf 
affektives Commitment einen Effekt zeigt. Hinzu kommt, dass Mitbestimmung 
(Partizipation/kooperativer Führungsstil) einen relationalen Vertragsinhalt darstellt 
(vgl. Hausknecht/Rodda/Howard 2009, S. 275; Scheel/Rigotti/Mohr 2013, S. 288). 
Damit erfährt Job Customization durch seine aktive Dimension eine relationale 
Prägung, was zusätzlich eine Erklärung dafür sein kann, dass die Erfüllung des 
psychologischen Vertrags nur die Effekte auf affektives Commitment mediiert. 
Weiterhin fällt bei der Betrachtung der Mediatoreffekte auf, dass neben den indirekten 
Effekten der Dimension „Anpassung“ auf affektives Commitment ebenso ein direkter 
Effekt besteht. Folglich sind alle indirekten Effekte von Anpassung auf affektives 
Commitment als komplementäre partielle Mediationen zu interpretieren. Das bedeutet, 
dass neben dem psychologischen Empowerment, der Erfüllung des psychologischen 
Vertrags und der wahrgenommenen organisationalen Unterstützung weitere Kon-
strukte existieren, die den Wirkzusammenhang der Dimension „Anpassung“ von Job 
Customization und affektivem Commitment erklären. 
Passend zum Stand der Forschung zeigt das Untersuchungsmodell die größte 
Erklärungskraft für das affektive Commitment (60,7 %), gefolgt vom normativen 
(28,6 %) und kalkulatorischen Commitment (11,5 %). Demzufolge ist anzunehmen, 
dass es über das Untersuchungsmodell hinaus weitere Konstrukte gibt, die Erklärungs-
kraft vor allem für kalkulatorisches, aber auch für normatives Commitment aufweisen. 
Die Ergebnisse der Mediationsanalyse zeigen, dass kalkulatorisches Commitment 
lediglich durch zwei indirekte Effekte erklärt wird. Demgegenüber wird normatives 
Commitment durch vier und affektives Commitment durch sechs indirekte Effekte 




Mediatoren auf affektives Commitment. Beim normativen und kalkulatorischen 
Commitment ist dies nicht der Fall. Kalkulatorisches Commitment wird lediglich 
durch den Effekt der Dimension „Anpassung“ über die wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung und der Dimension „Mitbestimmung“ über psychologisches 
Empowerment erklärt. Normatives Commitment wird durch den Effekt beider 
Dimensionen von Job Customization über psychologisches Empowerment und die 
wahrgenommene organisationale Unterstützung erklärt. Dies begründet die unter-
schiedlichen Werte in der Erklärungskraft des Modells für die drei Commitment-
Komponenten. 
In Summe wird deutlich, dass Job Customization vor allem auf emotionaler und 
moralischer Ebene eine bindende Wirkung entfaltet. Obwohl vermutet wurde, dass 
eine individuelle Anpassung von Bindungsmaßnahmen über alle Mediatoren hinweg 
auch einen relevanten Effekt auf die Kosten-Nutzen-Abwägung eines Mitarbeiters in 
Bezug auf sein Arbeitsverhältnis ausübt. Es scheint jedoch, dass Job Customization 
nur wenig Einfluss auf das organisationale Commitment von Mitarbeitern hat, wenn 
deren Bindung vorrangig aus dem Gefühl heraus entsteht, dass sie in ihrer Organi-
sation verbleiben müssen, weil sie keine andere Wahl beziehungsweise keine bessere 
Alternative haben. 
4.7.2 Fokuskonstrukte und Moderatoren 
Die Auseinandersetzung mit dem Stand der Forschung in Kapitel 2.3.4 offenbarte eine 
Vielzahl möglicher Einflussfaktoren auf den Effekt von Job Customization. Im 
kundenorientierten Kontext konnte festgestellt werden, dass das Bedürfnis nach 
Optimierung („Maximizer“) einen negativen Einfluss auf den Effekt von Customi-
zation zeigt. Dieser entsteht, weil viele Auswahlmöglichkeiten für Maximizer das 
Finden der bestmöglichen Option erschwert. Je mehr Auswahlmöglichkeiten zur Ver-
fügung stehen, desto schwieriger ist es, alle nötigen Informationen für eine fundierte 
Entscheidung einzuholen, was das Risiko einer falschen Entscheidung erhöht 
(vgl. Schwartz et al. 2002, S. 1193). Dies könnte ebenso im mitarbeiterorientierten 
Kontext der Fall sein. Hergeleitet aus den Erkenntnissen im kundenorientierten 
Kontext wurde angenommen, dass das Bedürfnis nach Optimierung den indirekten 
Effekt der aktiven Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization auf die drei 




Hypothese kann nicht bestätigt werden. Es zeigt sich, dass das Bedürfnis nach Opti-
mierung den indirekten Effekt von Mitbestimmung über die wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung auf affektives (β = 0,040; t ≥ 1,96) und normatives Commit-
ment (β = 0,032; t ≥ 1,96) positiv beeinflusst. Auf den indirekten Effekt von Mitbe-
stimmung auf kalkulatorisches Commitment konnte kein Einfluss festgestellt werden. 
Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass es die Maximizer unter den Mitarbeitern 
nicht als Belastung empfinden, bei der individuellen Anpassung von Bindungs-
maßnahmen mitbestimmen zu dürfen. Im Gegenteil: Ist ein Mitarbeiter ein Maximizer, 
dann verstärkt sich der indirekte Effekt von Mitbestimmung auf affektives und 
normatives Commitment sogar. 
Die Tatsache, dass die moderierenden Effekte beim indirekten Effekt über die 
wahrgenommene organisationale Unterstützung auftreten, zeigt, dass sich ein 
Maximizer durch Mitbestimmung von seiner Organisation unterstützt fühlt. 
Möglicherweise empfinden Maximizer die Mitbestimmung vorrangig als Unter-
stützung, da sie ihrem Bedürfnis nach Optimierung nachkommen können. Diese 
unerwartete Erkenntnis könnte durch die Unterschiede zwischen Mitarbeitern und 
Kunden bedingt sein. Es ist denkbar, dass die Maximizer unter den Mitarbeitern es 
durchaus ebenso als Belastung empfinden, bei Job Customization mitzubestimmen 
und optimale Entscheidungen zu treffen. Der Horizont dieser Entscheidungen ist 
allerdings bei Mitarbeitern weiter als bei Kunden. Während sich die Mitbestimmung 
bei Kunden auf die Anpassung eines Produktes oder einer Dienstleistung bezieht, d. h. 
kurzfristig orientiert ist, betrifft sie bei Mitarbeitern das langfristig ausgerichtete 
Arbeitsverhältnis. Diese langfristige Perspektive lässt vermutlich die Kosten der Mit-
bestimmung im Verhältnis zu deren Nutzen für die Maximizer unter den Mitarbeitern 
geringer erscheinen. Bei Kunden wiegen die Kosten der Mitbestimmung durch die 
kurzfristige Ausrichtung im Vergleich zu deren Nutzen möglicherweise schwerer. 
Abschließend wurde die Annahme geprüft, dass das Bedürfnis nach Optimierung 
keinen Einfluss auf den indirekten und den direkten Effekt von Anpassung auf die 
Komponenten des organisationalen Commitments ausübt (H4b). Diese Annahme kann 
bestätigt werden. 
Das Streben nach Differenzierung von Anderen (vormals „unabhängiges Selbst-
konzept“) stellt einen weiteren Einflussfaktor dar, der im vorliegenden Untersuch-




Mourali (2014), dass Kunden sich darin unterscheiden, wie stark sie sich von anderen 
abheben wollen (vgl. Ma/Yang/Mourali 2014, S. 101). Daher sollte analysiert werden, 
ob dies auch bei Mitarbeitern einen Einfluss auf den Effekt von Job Customization 
ausübt. Es besteht die Vermutung, dass das Streben, sich von anderen zu differen-
zieren, den Effekt der aktiven Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization 
auf die drei Komponenten des organisationalen Commitments positiv beeinflusst 
(H5a). Diese Vermutung kann teilweise bestätigt werden. Die Ergebnisse der 
Moderationsanalyse zeigen, dass das Konstrukt „Differenzierung von Anderen“ einen 
positiven Einfluss auf den Effekt von Mitbestimmung über die wahrgenommene 
organisationale Unterstützung auf das affektive (β = 0,040; t ≥ 1, 96) und das norma-
tive Commitment (β = 0,032; t ≥ 1,96) ausübt. Auf den indirekten Effekt von Mitbe-
stimmung auf das kalkulatorische Commitment konnte kein Einfluss festgestellt 
werden. 
Weiterhin wurde ein Einfluss des Konstrukts „Differenzierung von Anderen“ auf den 
indirekten Effekt der Dimension „Anpassung“ auf die drei Komponenten des organi-
sationalen Commitments angenommen (H5b). Es konnte befunden werden, dass das 
Streben nach Differenzierung von Anderen einen positiven Einfluss auf den Effekt von 
Anpassung über psychologisches Empowerment auf affektives (β = 0,018; t ≥ 1, 96) 
und normatives Commitment (β = 0,024; t ≥ 1, 96) aufweist, wodurch die Hypothese 
zum Teil bestätigt wird. Auf den indirekten Effekt von Anpassung auf kalkulatorisches 
Commitment übt das Konstrukt „Differenzierung von Anderen“ keinen moder-
ierenden Effekt aus. Abschließend wurde die Annahme geprüft, dass der positive 
Einfluss des Strebens nach Differenzierung von Anderen beim Effekt von Mit-
bestimmung stärker ausfällt als beim Effekt von Anpassung (H5c). Diese Hypothese 
kann bestätigt werden. Eine Übersicht über die Ergebnisse der Hypothesenprüfung in 
Bezug auf die Fokuskonstrukte und die Moderatoren findet sich in Tabelle 48. 
Tabelle 48: Ergebnisse der Hypothesenprüfung für die Fokuskonstrukte und die 
Moderatoren 
Hypothese Beschreibung Prüfergebnis 
H4a Das Bedürfnis nach Optimierung beeinflusst den Effekt der aktiven 
Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization auf die drei 






Hypothese Beschreibung Prüfergebnis 
H4b Das Bedürfnis nach Optimierung hat keinen Einfluss auf den Effekt der 
passiven Dimension „Anpassung“ von Job Customization auf die drei 
Komponenten des organisationalen Commitments. 
bestätigt 
   
H5a Das Streben nach Differenzierung von Anderen beeinflusst den Effekt 
der aktiven Dimension „Mitbestimmung“ von Job Customization auf 
die drei Komponenten des organisationalen Commitments positiv. 
teilweise 
bestätigt 
H5b Das Streben nach Differenzierung von Anderen beeinflusst den Effekt 
der passiven Dimension „Anpassung“ von Job Customization auf die 
drei Komponenten des organisationalen Commitments positiv. 
teilweise 
bestätigt 
H5c Das Streben nach Differenzierung von Anderen beeinflusst den Effekt 
der aktiven Dimension „Mitbestimmung“ stärker positiv als den Effekt 




Zusammenfassend fällt auf, dass keine moderierenden Effekte bei Wirkzusammen-
hängen mit dem kalkulatorischen Commitment bestehen, obwohl dies vermutet wurde. 
Dieser Befund kann durch die Art der Bindung bei kalkulatorischem Commitment 
begründet werden. Vorrangig kalkulatorisch gebundene Mitarbeiter verbleiben in ihrer 
Organisation, weil sie müssen. Sie haben keine andere Wahl, weil ein Arbeitgeber-
wechsel durch getätigte Investitionen oder mangelnde Alternativen unvernünftig wäre 
(vgl. Meyer/Allen 1991, S. 67; Meyer/Allen/Smith 1993, S. 539). Bei dieser Art der 
Bindung ist es vermutlich nicht ausschlaggebend, ob ein Mitarbeiter das Bedürfnis 
nach Optimierung besitzt oder danach strebt, sich von anderen zu differenzieren. Diese 
Aspekte haben keinen Einfluss auf die Bindung, wenn diese auf Zwang basiert 
beziehungsweise als ein Muss wahrgenommen wird. 
Zudem zeigen die Befunde für beide Moderatoren positive Einflüsse auf die Effekte 
von Mitbestimmung über die wahrgenommene organisationale Unterstützung auf 
affektives und normatives Commitment. Das bedeutet, wenn ein Mitarbeiter ein 
Maximizer ist oder sich von anderen differenzieren will, dann führt die Tatsache, dass 
der Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen mitbe-
stimmen darf, verstärkt dazu, dass dieser sich von der Organisation unterstützt fühlt. 




dem psychologischen Empowerment haben beide Moderatoren keinen Einfluss. Nur 
für den indirekten Effekt über die wahrgenommene organisationale Unterstützung 
spielen diese eine Rolle.  
Beim Effekt der passiven Dimension von Job Customization beeinflusst lediglich das 
Streben nach Differenzierung von Anderen den Wirkzusammenhang. Strebt ein 
Mitarbeiter danach, sich von anderen zu differenzieren, dann führt die (passive) 
individuelle Anpassung von Bindungsmaßnahmen zu einer leichten Steigerung des 
positiven Effekts auf psychologisches Empowerment und darüber zu affektivem und 
normativem Commitment. Anknüpfend an die Diskussion des Effekts der Dimension 
„Anpassung“ von Job Customization auf psychologisches Empowerment in Kapitel 
3.2, könnte die Anpassung dazu führen, dass ein Mitarbeiter mit Streben nach 
Differenzierung von Anderen verstärkt das Gefühl hat, dass seine Arbeitsrolle mit 
seinen Überzeugungen, Werten und Verhaltensweisen übereinstimmt. Der Moderator-
effekt des Strebens nach Differenzierung von Anderen bei der passiven Dimension 
von Job Customization fällt jedoch geringer aus als die oben dargelegten 






Die gezielte Bindung der Mitarbeiter an ihre Organisation (organisationales Commit-
ment) stellt ein anhaltend bedeutendes Thema für Forschung und Praxis dar. Dies 
begründet sich darin, dass ein hohes organisationales Commitment eine Vielzahl 
positiver Effekte aufweist. Zu diesen gehört beispielweise Organizational Citizenship 
Behavior, eine bessere Arbeitsleistung der Mitarbeiter und eine geringere Fluktuation 
(u. a. Felfe/Six 2005, Fu/Bolander/Jones 2009; Meyer et al. 2002). Diese Effekte 
bewirken wiederum eine langfristige Leistungsverbesserung von Organisationen 
(u. a. Gavino/Wayne/Erdogan 2012; Meyer et al. 2002; Westphal/Gmür 2009). 
Obwohl dieses Thema klassisch im Human Resource Management zu verorten ist, ist 
es ebenso im internen Marketing von Bedeutung. Die Bindung der Mitarbeiter an ihre 
Organisation stellt eines der Ziele des internen Marketings dar. Mitarbeiter sollen 
gebunden werden, indem deren Jobs an deren Bedürfnisse angepasst werden – wie 
Produkte an die Bedürfnisse der Kunden angepasst werden (vgl. Berry/Hensel/Burke 
1976, S. 8; Berry/Parasuraman 1992, S. 25). 
Trotz intensiver Forschung zu Determinanten des organisationalen Commitments und 
umfangreicher Investitionen von Organisationen in Bindungsmaßnahmen verbleibt die 
gezielte Steigerung des organisationalen Commitments oftmals eine Herausforderung. 
Die Ursache ist, dass Maßnahmen zur Steigerung des organisationalen Commitments, 
beispielsweise Karriere- und Entwicklungsmöglichkeiten, nicht auf alle Mitarbeiter 
den gleichen Effekt zeigen (u. a. Hausknecht/Rodda/Howard 2009; Kinnie et al. 2005; 
Krausert 2014). Die Individualität der Mitarbeiter führt zu uneinheitlichen Effekten, 
indem Mitarbeiter Bindungsmaßnahmen unterschiedlich wahrnehmen und bewerten 
(vgl. Gavino/Wayne/Erdogan 2012, S. 667; Kumar/Dass/Topaloglu 2014, S. 370). Für 
eine erfolgreiche Steigerung des organisationalen Commitments ist es demzufolge 
notwendig, dass Maßnahmen zur Steigerung des organisationalen Commitments diese 
Individualität berücksichtigen. 
Das kundenorientierte Marketing steht einer ähnlichen Herausforderung gegenüber 
wie das mitarbeiterorientierte Marketing: Kunden verlangen zunehmend nach 
individuell angepassten Produkten (vgl. Pine/Peppers/Rogers 1995, S. 103; Simonson 
2005, S. 32). Diese Forderung nach Individualisierung bedingte die Entwicklung der 




zeigt zahlreiche positive Effekte, wie zum Beispiel eine höhere Zahlungsbereitschaft 
und Loyalität der Kunden (u. a. Coelho/Henseler 2012; Franke/Schreier/Kaiser 2010; 
Hunt/Radford/Evans 2013; Nguyen/Klaus/Simkin 2014; Norton/Mochon/Ariely 
2012). Damit wurde im kundenorientierten Marketing eine erfolgreiche Strategie 
entwickelt, um die Herausforderung, die die Individualität der Kunden darstellt, zu 
bewältigen. Es stellt sich die Frage, ob dieselbe Strategie auch die Herausforderung, 
die die Individualität der Mitarbeiter im Kontext der Mitarbeiterbindung darstellt, 
bewältigen kann? Die ähnliche Ausgangssituation beider Marketingbereiche legt diese 
Vermutung nahe. Customization könnte im Sinne einer individuellen Anpassung von 
Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung positive Effekte auf das organisationale 
Commitment zeigen. Bislang existieren allerdings keine empirischen Erkenntnisse zur 
Übertragbarkeit dieser Strategie in den Kontext des internen Marketings. Daraus ergab 
sich das Ziel dieser Arbeit, zu erklären, wie Customization im Sinne einer 
individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen auf organisationales Commitment 
wirkt. Dabei wurde grundsätzlich davon ausgegangen, dass Customization einen 
positiven Effekt auf organisationales Commitment aufweist, denn die positiven 
Effekte verschiedenster Bindungsmaßnahmen konnten bereits in zahlreichen Studien 
belegt werden (u. a. Fu/Bolander/Jones 2009; Mathieu/Zajac 1990; Meyer et al. 2002; 
Westphal/Gmür 2009). Der Fokus lag vielmehr darauf, zu analysieren, wie 
unterschiedliche Ausprägungen von Customization über welche Wirkmechanismen 
auf organisationales Commitment wirken. 
Das zentrale Ziel dieser Arbeit wurde in vier Forschungsfragen untergliedert. Um die 
Customization-Strategie zunächst gedanklich auf das interne Marketing zu übertragen, 
lautete die erste Frage: 
Wie kann Customization im Kontext des organisationalen Commitments neu als 
„Job Customization“ konzeptualisiert werden? 
Darauf basierend sollte der Wirkzusammenhang von Job Customization und organi-
sationalem Commitment analysiert werden. Angelehnt an Customization im kunden-
orientierten Kontext und bestehende Ansätze zur Individualisierung im Human 
Resource Management, ging Customization als zweidimensionales Konstrukt in die 
Analyse ein. Das organisationale Commitment wurde ebenfalls als mehrdimensionales 
Konzept integriert. Dies zielte darauf ab, detaillierte Erkenntnisse zum betrachteten 




Wie wirken eine aktive und eine passive Rolle der Mitarbeiter bei Job 
Customization auf affektives, normatives und kalkulatorisches Commitment? 
Daran anknüpfend, sollte eine Analyse von Mediatoren und Moderatoren weiter-
führende Erkenntnisse zum Wirkzusammenhang von Job Customization und organi-
sationalem Commitment generieren. Hierfür wurden relevante Konstrukte sowohl aus 
dem mitarbeiterorientierten als auch dem kundenorientierten Marketing heran-
gezogen. Daher fokussierte die dritte Forschungsfrage zunächst Mediatoren: 
Mediieren die Erfüllung des psychologischen Vertrags, das psychologische 
Empowerment und die wahrgenommene organisationale Unterstützung den 
Zusammenhang zwischen Job Customization und organisationalem 
Commitment? 
Die abschließende vierte Forschungsfrage zielte auf Moderatoren des Wirk-
zusammenhangs ab: 
Moderieren das Bedürfnis nach Optimierung und ein unabhängiges 
Selbstkonzept (Differenzierung von Anderen) den Effekt von Job Customization 
auf organisationales Commitment? 
Zur Beantwortung der aufgeworfenen Forschungsfragen wurden zu Beginn der Arbeit 
notwendige konzeptionelle Grundlagen erarbeitet. In Kapitel 2.1 wurde verdeutlicht, 
inwiefern die Individualität der Mitarbeiter eine Herausforderung für die gezielte 
Steigerung des organisationalen Commitments darstellt. Eingangs wurde heraus-
gestellt, dass Mitarbeiterbindung thematisch nicht nur im Human Resource Manage-
ment, sondern auch im internen Marketing zu verorten ist (vgl. Kapitel 2.1.1). Dabei 
stellte es einen zentralen Aspekt dar, dass im internen Marketing der Job als Produkt 
und der Mitarbeiter als Kunde betrachtet werden (vgl. Berry 1984, S. 272; Berry/
Hensel/Burke 1976, S. 8; Berry/Parasuraman 1992, S. 25; Collins/Payne 1991, 
S. 264). Dies ließ schlussfolgern, dass Marketinginstrumente aus dem kundenorien-
tierten Marketing auf das mitarbeiterorientierte Marketing übertragen werden könnten 
(vgl. Bruhn 1999, S. 20; George 1990, S. 64; Grönroos 1985, S. 42). Customization 
könnte somit eine potentielle Strategie zur Bindung von Mitarbeitern darstellen. 
Kapitel 2.1.2 lieferte einen Überblick über die vielfältigen Ansätze zur Definition von 




organisationalen Commitments nach Meyer/Allen (1991) eine differenzierte Be-
trachtungsweise dieses Konstrukts gewählt (vgl. Kapitel 2.1.3). Das Modell gilt als 
zentrales Konzept auf dem Themengebiet der Mitarbeiterbindung (vgl. Solinger/van 
Olffen/Roe 2008, S. 70; Westphal/Gmür 2009, S. 204). Meyer/Allen (1991) differen-
zieren organisationales Commitment in eine affektive, normative und kalkulatorische 
Komponente. Diese Unterscheidung war für die vorliegende Arbeit von zentraler 
Bedeutung, da die einzelnen Komponenten unterschiedliche Bindungsqualitäten 
repräsentieren (vgl. Felfe 2008, S. 36f.; Meyer/Allen 1991, S. 67f.; Meyer/Allen/
Smith 1993, S. 539). Der Effekt von Job Customization auf organisationales Commit-
ment konnte somit differenziert analysiert werden. Dies ermöglichte detaillierte 
Erkenntnisse zur theoretischen Erklärung des Wirkzusammenhangs.  
In Kapitel 2.1.4 wurde aufgezeigt, dass zu den einzelnen Komponenten des organi-
sationalen Commitments zahlreiche Determinanten bekannt sind, beispielsweise 
Führungsstil, Mitbestimmungsmöglichkeiten, Karriere- und Entwicklungsmöglich-
keiten, Empowerment und finanzielle Vergütung (u. a. Baek-Kyoo/Ji 2010; Fu/
Bolander/Jones 2009; Jaiswal/Dahr 2016; Mathieu/Zajac 1990; Meyer et al. 2002; 
Westphal/Gmür 2009). Zudem belegen Studien, dass einige Determinanten über alle 
Mitarbeiter hinweg positiv auf organisationales Commitment wirken, während andere 
unterschiedliche Effekte zeigen (u. a. Hausknecht/Rodda/Howard 2009; Kinnie et al. 
2005; Krausert 2014). Meyer/Allen (1991) erklären dies damit, dass Mitarbeiter-
bindung auf der subjektiven Bewertung von Gegebenheiten durch Mitarbeiter basiert 
(vgl. Meyer/Allen 1991, S. 67f.). Demzufolge werden Maßnahmen zur Steigerung des 
organisationalen Commitments in Organisationen von diesen individuell wahrge-
nommen. Das wiederum hat zur Folge, dass diese Maßnahmen nicht gleichermaßen 
effektiv wirken (vgl. Gavino/Wayne/Erdogan 2012, S. 667; Kumar/Dass/Topaloglu 
2014, S. 370). 
Diese Erkenntnis ist jedoch nicht neu. Sie wurde im Diskurs bereits unter den 
Begriffen „best practice“ (Pfeffer 1994, 1998) und „best fit“ (Miles/Snow 1984; 
Schuler/Jackson 1987) diskutiert. Der best practice-Ansatz (Pfeffer 1994, 1998) 
vertritt den Standpunkt, dass die Leistung der Mitarbeiter am besten gesteigert werden 
kann, wenn Bindungsmaßnahmen zum Einsatz kommen, die bei allen Mitarbeitern 
einen positiven Effekt auf organisationales Commitment zeigen. Der best fit-Ansatz 




Bindungsmaßnahmen an die Mitarbeiterbedürfnisse die erfolgreichste Strategie ist 
(vgl. Kinnie et al. 2005, S. 9ff.). Die beiden Strategien schließen sich jedoch nicht 
aus. Best practice-Maßnahmen sollten das Fundament bilden und durch best fit-Maß-
nahmen ergänzt werden (vgl. Allen/Bryant/Vardaman 2010, S. 58; Kinnie et al. 2005, 
S. 24). Dies stellt eine wichtige Erkenntnis zur Bewältigung der Herausforderung der 
Individualität hinsichtlich der Mitarbeiterbindung dar. Allerdings existieren Wissens-
lücken in Bezug auf die Frage, wie Bindungsmaßnahmen erfolgreich an Mitarbeiter 
angepasst werden können. Zwar gibt es Ansätze im Human Resource Management zur 
individuellen Gestaltung von Bindungsmaßnahmen, beispielsweise das sogenannte 
„Cafeteria-System“ (u. a. Berthel/Becker 2013; Knoblauch 2004), doch diese sind 
nicht immer von Erfolg gekrönt. Wie das Cafeteria-System verdeutlicht, kann der Grad 
der Mitbestimmung der Mitarbeiter bei der Anpassung von Bindungsmaßnahmen 
variieren. In diesem Zusammenhang fanden Vidal-Salazar/Cordón-Pozo/de la Torre-
Ruiz (2016) heraus, dass je stärker der Grad an Mitbestimmung ist, desto positiver ist 
der Effekt auf das organisationale Commitment (vgl. Vidal-Salazar/Cordón-Pozo/de 
la Torre-Ruiz 2016, S. 499f.). Allerdings ist Mitbestimmung für Mitarbeiter mit zeit-
lichem und mentalem Aufwand verbunden, der den Nutzen der Bindungsmaßnahmen 
in Frage stellen könnte (vgl. Gallie et al. 2017, S. 176; Franke/Schreier/Kaiser 2010, 
S. 137). Es ist demnach fraglich, inwieweit Organisationen ihre Mitarbeiter aktiv in 
die individuelle Anpassung von Bindungsmaßnahmen einbeziehen sollten. Die zwei-
dimensionale Betrachtung von Job Customization im Rahmen dieser Arbeit 
ermöglichte eine differenzierte Analyse des Effekts einer aktiven und einer passiven 
Rolle der Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen und 
trug somit zur Beantwortung dieser Frage bei. 
Nachdem in Kapitel 2.1 verdeutlicht wurde, inwiefern Individualität eine Heraus-
forderung für die Mitarbeiterbindung darstellt, wurde im nachfolgenden Kapitel 2.2 
Individualisierung als Strategie beim Kunden diskutiert. Als Ausgangspunkt wurde 
erläutert, inwiefern die Situation im kundenorientierten Marketing Parallelen zur 
Situation im mitarbeiterorientierten Marketing aufweist (vgl. Kapitel 2.2.1). Indivi-
dualität stellt auch bei Kunden eine Herausforderung dar: Kunden verlangen zu-
nehmend nach Produkten und Dienstleistungen, die auf ihre Bedürfnisse angepasst 
sind (vgl. Pine/Peppers/Rogers 1995, S. 103; Simonson 2005, S. 32). Vor diesem 
Hintergrund entwickelte sich die Strategie der Customization (vgl. Anderson/Fornell/




Rahmen der individuellen Anpassung von Produkten und Dienstleistungen 
(u. a. Kramer 2007; Lampel/Mintzberg 1996; Simonson 2005). Im mitarbeiterorien-
tierten Marketing gibt es bislang keinen konzeptionellen Ansatz, der zwischen einer 
aktiven und passiven Rolle differenziert. Die Parallelen zwischen beiden Marketing-
bereichen führen jedoch zu der Annahme, dass die Strategie der Customization, d. h. 
die Differenzierung in aktiv und passiv, auf das mitarbeiterorientierte Marketing 
übertragen werden kann. Damit könnte analysiert werden, inwieweit Mitarbeiter eine 
aktive oder passive Rolle bei der individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen 
einnehmen sollten, um organisationales Commitment optimal zu steigern. 
Vor diesem Hintergrund wurde nachfolgend das Customization-Konzept von Lampel/
Mintzberg (1996) vorgestellt (vgl. Kapitel 2.2.2). Die Autoren differenzieren in ihrem 
Konzept in Abhängigkeit von der Aktivität des Kunden im Individualisierungsprozess 
unterschiedliche Intensitäten der Customization. Beeinflussen die Kunden den 
gesamten Entstehungsprozess von Produkten oder Dienstleistungen, stellt dies die 
höchste Intensität dar, genannt „reine Customization“. Der Gegenpol zur reinen 
Customization ist die „reine Standardisierung“, d. h. allen Kunden wird ein Standard-
produkt oder -service ohne Anpassung angeboten. Insgesamt unterscheiden Lampel/
Mintzberg (1996) fünf Stufen der Customization, anhand derer deutlich wird, dass 
Kunden eine mehr oder weniger aktive Rolle bei der individuellen Anpassung von 
Produkten oder Dienstleistungen einnehmen können (vgl. Lampel/Mintzberg 1996, 
S. 21ff.). Weitere Forscher stützen diesen Ansatz (u. a. Baalbaki/Malhotra 1995; 
Kasiri/Mansori 2016; Papavassiliou/Stathakopoulos 1997; Sundbo 2002; Wang et al. 
2010). 
Vorbereitend zur Analyse von Customization als Strategie zur Mitarbeiterbindung 
wurden anschließend die Effekte dieser Strategie auf Kundenbindung betrachtet 
(vgl. Kapitel 2.2.3). Zahlreiche Studien konnten einen positiven Effekt von Customi-
zation auf die Kundenbindung feststellen (u. a. Anderson/Fornell/Rust 1997; 
Bharadwaj/Naylor/ter Hofstede 2009; Coelho/Henseler 2012; Franke/Keinz/Steger 
2009; Nguen/Klaus/Simkin 2014; Simonson 2005). Dies kann dadurch erklärt werden, 
dass Produkte oder Dienstleistungen, die zu den Präferenzen des Kunden passen, für 
diesen einen höheren Nutzen aufweisen (vgl. Franke/Schreier/Kaiser 2010, S. 137). 
Zudem führt die Preisgabe von Informationen für die individuelle Anpassung eines 




mit der Organisation. Durch die zur individuellen Anpassung investierte Zeit des 
Kunden kann dieser außerdem bei Wiederholungskäufen Zeit sparen, weil notwendige 
Informationen bereits vorliegen (vgl. Piller 2007, S. 947ff.). Gleichzeitig entstehen 
dadurch Wechselkosten, d. h. ein Anbieterwechsel ist für den Kunden nun mit 
erhöhtem Aufwand verbunden, weil er erneut Informationen preisgeben beziehungs-
weise das Produkt oder die Dienstleistung anpassen muss. Auch dies bindet den 
Kunden an die Organisation (vgl. Coelho/Henseler 2012, S. 343; Nguyen/Klaus/
Simkin 2014, S. 487ff.). Zusätzlich spielt die Transparenz der individuellen An-
passung für die Kundenbindung eine bedeutende Rolle. Studien konnten feststellen, 
dass eine aktive Rolle der Kunden im Individualisierungsprozess zu mehr Transparenz 
hinsichtlich der Passung des Produktes oder Dienstleistung mit seinen Präferenzen 
führt (vgl. Kramer 2007, S. 225ff.; Simonson 2005, S. 36). In diesem Zusammenhang 
wird argumentiert, dass die Transparenz der Anpassung die Voraussetzung für einen 
positiven Effekt von Customization ist (vgl. Simonson 2005, S. 32). Durch eine aktive 
Rolle des Kunden können außerdem dessen Präferenzen besser aufgedeckt werden, 
was wiederum eine Maximierung der Präferenz-Passung ermöglicht (vgl. Franke/
Schreier/Kaiser 2010, S. 137; Kramer 2007, S. 231). 
Neben diesen positiven Aspekten einer aktiven Rolle des Kunden im Indivi-
dualisierungsprozess wird im Diskurs angemerkt, dass eine aktive Rolle für Kunden 
auch mit Kosten in Form von zeitlichem und mentalem Aufwand verbunden ist. Daher 
sollte eine Balance zwischen einer aktiven und passiven Rolle des Kunden angestrebt 
werden (vgl. Franke/Schreier/Kaiser 2010, S. 137; Kasiri/Mansori 2016, S. 67). Dies 
deckt sich mit den Erkenntnissen im mitarbeiterorientierten Marketing im Rahmen 
strategischer Überlegungen zur Individualisierung von Bindungsmaßnahmen. 
Basierend auf diesen Vorüberlegungen wurde Customization im nachfolgenden 
Kapitel 2.3 als Strategie zur Mitarbeiterbindung diskutiert. Hierfür erfolgte zunächst 
eine Auseinandersetzung mit der Betrachtungsweise des Mitarbeiters als Kunde 
(vgl. Kapitel 2.3.1). Diese bildete zusammen mit den aufgezeigten Parallelen zwischen 
kunden- und mitarbeiterorientiertem Marketing das Fundament der Annahme, dass 
Customization eine passende konzeptionelle Grundlage für die individuelle An-
passung von Bindungsmaßnahmen darstellt. Viele Autoren unterstützen die Ansicht, 
dass Marketingstrategien im Human Resource Management anwendbar sind 




Autoren argumentieren jedoch auch gegen eine Übertragbarkeit. Zum Beispiel konsta-
tieren Rafiq/Ahmed (1993), dass sich das Produkt „Arbeitsplatz“ vom klassischen 
Produkt beim Kunden unterscheidet. Während der Mitarbeiter einer vertraglichen 
Bindung unterliegt, die ihn teils zum „Kauf“ des Produktes „Arbeitsplatz“ zwingt, 
kann der Kunde frei entscheiden (vgl. Rafiq/Ahmed 1993, S. 221f.). Dies ließ 
schlussfolgern, dass Marketingstrategien durchaus übertragbar sein können, wenn 
Parallelen zwischen Kunde und Mitarbeiter bestehen. Dort, wo es Unterschiede 
zwischen den beiden Zielgruppen gibt, sollte eine Übertragbarkeit jedoch kritisch 
geprüft und Marketingstrategien gegebenenfalls angepasst werden. 
An diese Erkenntnis anknüpfend, erfolgte in Kapitel 2.3.2 die konzeptionelle Über-
tragung des Customization-Konzepts in den mitarbeiterorientierten Kontext. Obwohl 
grundlegend von einer Übertragbarkeit ausgegangen wurde, bedurfte die Strategie 
aufgrund existierender Unterschiede zwischen Kunde und Mitarbeiter einer An-
passung an den neuen Kontext. Daher wurde Customization im Kontext des 
mitarbeiterorientierten Marketings neu als „Job Customization“ konzeptualisiert. Die 
Konzeptualisierung erfolgte in Anlehnung an das Cafeteria-System im Human 
Resource Management (Berthel/Becker 2013; Knoblauch 2004) und das Customi-
zation-Konzept im kundenorientierten Kontext (Lampel/Mintzberg 1996). Mit Blick 
auf die fünf Abstufungen im Konzept von Lampel/Mintzberg (1996) könnte der best 
practice-Ansatz (Pfeffer 1994, 1998) stellvertretend für reine Standardisierung und der 
best fit-Ansatz (Miles/Snow 1984; Schuler/Jackson 1987) für reine Customization 
stehen. Die Abstufungen zwischen den beiden Extremen repräsentieren die unter-
schiedlich starke Einbindung der Mitarbeiter in die Anpassung von Bindungsmaß-
nahmen. Damit bietet das Customization-Konzept von Lampel/Mintzberg (1996) im 
mitarbeiterorientierten Kontext verschiedene Möglichkeiten, eine Balance zwischen 
einer aktiven und einer passiven Rolle der Mitarbeiter zu finden. Mittels Job Customi-
zation kann somit analysiert werden, wie eine aktive und eine passive Rolle der 
Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen auf das 
organisationale Commitment wirken. Dies wiederum lässt Schlussfolgerungen zu, 
inwieweit die Einbeziehung von Mitarbeitern hinsichtlich wahrgenommener Kosten 
einer Anpassung (Anstrengung des Mitwirkens) im Vergleich zu deren Nutzen 





Auf Basis dieser Überlegungen wurde Job Customization als zweidimensionales 
Konstrukt mit einer aktiven und einer passiven Dimension konzeptualisiert. Die aktive 
Dimension repräsentiert die individuelle Anpassung von Bindungsmaßnahmen, bei 
der die Mitarbeiter eine aktive Rolle innehaben, d. h. mitbestimmen dürfen. Die 
passive Dimension steht für eine Anpassung von Bindungsmaßnahmen ohne aktive 
Einbeziehung der Mitarbeiter lediglich seitens der Organisation. Basierend auf dieser 
Beschreibung der Dimensionen konnten Parallelen zu bereits vorhandenen Konzepten 
in der Forschung gezogen werden. Die passive Dimension ähnelt dem „adaptive 
behavior“ nach Spiro/Weitz (1990), welches das Anpassungsverhalten von Mit-
arbeitern an die individuellen Bedürfnisse des Kunden repräsentiert (vgl. Spiro/Weitz 
1990, S. 62). Die aktive Dimension gleicht der „Partizipation“ nach Steel/Mento 
(1987) im Sinne einer aktiven Beteiligung von Mitarbeitern an Entscheidungs-
prozessen einer Organisation in Bezug auf deren Arbeitsplatz (vgl. Steel/Mento 1987, 
S. 411ff.). Aus diesem Grund wurden die beiden Dimensionen von Job Customization 
als „Mitbestimmung“ und „Anpassung“ bezeichnet. Somit konnte die erste 
Forschungsfrage beantwortet werden. 
Ein Blick auf den Stand der Forschung in Kapitel 2.3.3 unterstützte den vermuteten 
positiven Effekt von Job Customization auf organisationales Commitment. Studien im 
kundenorientierten Marketing stärkten die Annahme, dass eine aktive Rolle der 
Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen einen 
positiven Effekt auf organisationales Commitment aufweist (u. a. Ball/Coelho/Vilares 
2006; Kramer 2007). Der Forschungsstand zu Determinanten des organisationalen 
Commitments stützte ebenso die Annahme, dass eine aktive Rolle der Mitarbeiter 
positiv auf organisationales Commitment wirkt. Studien zeigten, dass ein trans-
formationaler Führungsstil (u. a. Meyer et al. 2002; Westphal/Gmür 2009), ein 
partizipativer Führungsstil (u. a. Westphal/Gmür 2009), Empowerment (u. a. Avolio 
et al. 2004; Baek-Kyoo/Ji 2010; Jaiswal/Dahr 2016; Joo/Shim 2010; Kraimer/Seibert/
Liden 1999; Seibert/Wang/Courtright 2011; Spreitzer 1995; Srivastava/Dhar 2016) 
und wahrgenommene organisationale Unterstützung (u. a. Fu/Bolander/Jones 2009; 
Giauque/Varone 2019; Jaiswal/Dahr 2016; Meyer et al. 2002; Panaccio/Vandenberghe 





Es existieren jedoch auch Argumente, die den positiven Effekt einer aktiven Rolle der 
Mitarbeiter in Frage stellen. Franke/Schreier/Kaiser (2010) betrachten die zeitlichen 
und mentalen Kosten einer aktiven Rolle als kritischen Aspekt. Nur, wenn die Kosten 
den Nutzen der individuellen Anpassung für Mitarbeiter nicht übersteigen, ist ein 
positiver Effekt auf organisationales Commitment zu erwarten (vgl. Franke/Schreier/
Kaiser 2010, S. 137). Außerdem entstehen durch eine aktive Einbeziehung der 
Mitarbeiter auch für die Organisation Kosten und zwar in zeitlicher und finanzieller 
Hinsicht. Daher ist es möglich, dass nicht jedem Wunsch der Mitarbeiter nach-
gegangen werden kann. Dies könnte sich ebenfalls negativ auf deren organisationales 
Commitment auswirken (vgl. Irvin/Stansbury 2004, S. 58f.). Demzufolge wäre es 
denkbar, dass eine passive Rolle der Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung von 
Bindungsmaßnahmen vorteilhafter ist, da in diesem Fall auf beiden Seiten weniger 
Kosten entstehen. Auch bei einer passiven Rolle der Mitarbeiter kann eine Präferenz-
Passung erreicht werden. Daher ist ebenfalls von einem positiven Effekt auf 
organisationales Commitment auszugehen. Allerdings ist anzunehmen, dass dieser 
schwächer ausfällt. Ohne aktive Einbeziehung der Mitarbeiter können Präferenzen 
schwieriger identifiziert werden und die Mitarbeiter nehmen die individuelle 
Anpassung nicht deutlich wahr. Dies begründete die Relevanz der zweiten 
Forschungsfrage. Deren Beantwortung sollte wichtige Erkenntnisse für Organi-
sationen zur praktischen Umsetzung von Job Customization liefern. 
Für eine umfassende Analyse des Effekts von Job Customization auf organisationales 
Commitment wurden in Kapitel 2.3.4 zusätzlich Faktoren diskutiert, die diesen Wirk-
zusammenhang beeinflussen könnten. Die Forschung zu Customization konnte eine 
Vielzahl an Einflussfaktoren auf deren Effekt identifizieren (u. a. Hunt/Radford/Evans 
2013; Iyengar/Wells/Schwartz 2006; Kramer/Spolter-Weisfeld/Thakkar 2007, Ma/
Yang/Mourali 2014; Schwartz et al. 2002; Simonson 2005). Bei der Übertragung von 
Customization in den mitarbeiterorientierten Kontext könnten vor allem die Kosten 
der Mitwirkung und die Einstellung zur Gruppe beeinflussende Faktoren darstellen. 
Ist ein Mitarbeiter ein sogenannter „Maximizer“, d. h. strebt er stets nach dem 
Optimum bei seinen Entscheidungen, könnte der Effekt von Job Customization auf 
organisationales Commitment negativ beeinflusst werden. Ein solcher Mitarbeiter 
könnte vor allem durch eine aktive Rolle bei der Anpassung von Bindungsmaßnahmen 
überfordert sein. Demzufolge würden die Kosten den Nutzen der individuellen 




in seiner Einstellung zur Gruppe, d. h. zu Kollegen, eher als unabhängig anstatt als 
abhängig, könnte dies einen positiven Einfluss auf den Effekt von Job Customization 
ausüben. Durch eine individuelle Anpassung der Bindungsmaßnahmen, sowohl aktiv 
als auch passiv, kann sich dieser Mitarbeiter von seinen Kollegen differenzieren 
(vgl. Ma/Yang/Mourali 2014, S. 101; Markus/Kitayama 1991, S. 225ff.). Um diese 
vermuteten Einflüsse zu prüfen, wurden diese Faktoren ebenfalls in die empirische 
Analyse einbezogen und somit die Beantwortung der vierten Forschungsfrage 
angestrebt. 
Nachdem in Kapitel 2 die konzeptionellen Grundlagen zur Untersuchung der aufge-
worfenen Forschungsfragen dargelegt und diskutiert wurden, erfolgte in Kapitel 3 eine 
Auseinandersetzung mit theoretischen Erklärungsansätzen zum Effekt von Job 
Customization auf organisationales Commitment. Grundsätzlich wurde davon ausge-
gangen, dass Job Customization einen positiven Effekt auf organisationales Commit-
ment aufweist. Allerdings war es vor dem Hintergrund einer möglichen aktiven und 
passiven Rolle der Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung von Interesse, wie der 
Effekt von Job Customization auf organisationales Commitment zustande kommt. 
Damit wurde der dritten Forschungsfrage Rechnung getragen. 
Zur theoretischen Erklärung des Wirkzusammenhangs wurde in Kapitel 3.1 zunächst 
die Theorie des psychologischen Vertrags herangezogen. Diese geht davon aus, dass 
das Verhältnis zwischen Mitarbeiter und Organisation zwar grundsätzlich vertrag-
licher Natur ist, jedoch durch eine psychologische Komponente ergänzt wird 
(vgl. Rousseau 1995, S. 91f.). Vertraglich geregelte Inhalte repräsentieren explizite 
Erwartungen an das Arbeitsverhältnis, genannt „transaktionaler Vertrag“. Die psycho-
logische Komponente hingegen umfasst implizite Erwartungen, genannt „relationaler 
Vertrag“ (vgl. Rousseau 1995, S. 9). Die individuelle Anpassung von Bindungsmaß-
nahmen spricht vor allem die psychologische Komponente an: Wenn Maßnahmen zur 
Steigerung des organisationalen Commitment an die Mitarbeiter angepasst werden, 
aktiv oder passiv, dann werden deren Erwartungen und somit deren psychologischer 
Vertrag besser erfüllt. Dies wirkt sich positiv auf organisationales Commitment aus 
(u. a. Coyle-Shapiro/Kessler 2000; Parzefall/Hakanen 2008; Scheel/Rigotti/Mohr 
2013; Westphal/Gmür 2009). Dabei kann angenommen werden, dass eine aktive Rolle 
der Mitarbeiter einen stärkeren Effekt ausübt, da eine genauere Präferenz-Passung 




Rousseau 1995, S. 10; Scheel/Rigotti/Mohr 2013, S. 288; Westphal/Gmür 2009, 
S. 203). Hinsichtlich der drei Komponenten des organisationalen Commitments zeigte 
die Forschung positive Effekte der Erfüllung des psychologischen Vertrags auf 
affektives und normatives Commitment sowie negative Effekte auf kalkulatorisches 
Commitment (u. a. Felfe 2008; Meyer/Allen 1997; Rousseau 1995). Demzufolge war 
anzunehmen, dass Job Customization, vor allem die aktive Dimension, über die 
Erfüllung des psychologischen Vertrags insgesamt positiv auf organisationales 
Commitment wirkt. 
In Kapitel 3.2 wurde psychologisches Empowerment nach Spreitzer (1995) als Er-
klärungsansatz für den Effekt von Job Customization auf organisationales Commit-
ment diskutiert. Dieser Ansatz wurde als passend befunden, da die individuelle Wahr-
nehmung der Mitarbeiter darüber, inwiefern diese Kontrolle über ihre Arbeit besitzen 
und diese selbst gestalten können, im Fokus steht (vgl. Spreitzer 1995, S. 1444). Dies 
repräsentiert Job Customization mit einer aktiven Rolle der Mitarbeiter. Dürfen 
Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen mitbestimmen, 
fühlen sie sich empowert. Im Umkehrschluss war davon auszugehen, dass dieser 
Effekt bei einer passiven Rolle der Mitarbeiter nicht auftritt. Studien zeigten, dass sich 
psychologisches Empowerment positiv auf organisationales Commitment auswirkt 
(u. a. Avolio et al. 2004; Baek-Kyoo/Ji 2010; Jaiswal/Dahr 2016; Joo/Shim 2010; 
Kraimer/Seibert/Liden 1999; Seibert/Wang/Courtright 2011; Spreitzer 1995; 
Srivastava/Dhar 2016). Demzufolge bestand die Annahme, dass Job Customization 
mit einer aktiven Rolle der Mitarbeiter über psychologisches Empowerment positiv 
auf organisationales Commitment wirkt. Konkret war davon auszugehen, dass psycho-
logisches Empowerment positiv auf das affektive und normative, aber negativ auf das 
kalkulatorische Commitment wirkt (u. a. Avolio et al. 2004; Joo/Shim 2010; Liden/
Wayne/Sparrowe 2000; Park/Rainey 2007). 
Die wahrgenommene organisationale Unterstützung nach Eisenberger et al. (1986) 
wurde in Kapitel 3.3. als letzter theoretischer Erklärungsansatz diskutiert. Sie drückt 
aus, inwieweit Mitarbeiter sich durch ihre Organisation wertgeschätzt und unterstützt 
fühlen (vgl. Eisenberger et al. 1986, S. 501). Wertschätzung und Unterstützung durch 
die Organisation kommen durch Maßnahmen des Human Resource Managements zum 




positiven Effekt auf die wahrgenommene organisationale Unterstützung der Mit-
arbeiter auf (vgl. Kurtessis et al. 2017, S. 1878). Daraus konnte abgeleitet werden, dass 
Job Customization sich vermutlich positiv auf die wahrgenommene organisationale 
Unterstützung auswirkt. Allerdings spielte auch hier wieder die Wahrnehmung durch 
die Mitarbeiter eine Rolle: Nur, wenn Mitarbeiter die Wertschätzung und Unter-
stützung wahrnehmen, zeigt sich ein positiver Effekt. Demzufolge war anzunehmen, 
dass Job Customization nur mit einer aktiven Rolle der Mitarbeiter einen positiven 
Effekt auf die wahrgenommene organisationale Unterstützung ausübt. Studien stützten 
diese Annahme mit empirischen Belegen, dass Partizipation die wahrgenommene 
organisationale Unterstützung positiv beeinflusst (u. a. Allen/Shore/Griffeth 2003; 
Ferdocus/Herington/Merrilees 2013; Gavino/Wayne/Erdogan 2012). Die wahrge-
nommene organisationale Unterstützung wirkt sich wiederum positiv auf organi-
sationales Commitment aus (u. a. Beauregard/Henry 2009; de Sivatte/Guadamillas 
2013; Giauque/Varone 2019; Jaiswal/Dahr 2016; Panaccio/Vandenberghe 2009; 
Rhoades/Eisenberger 2002; Wang/Lawler/Shi 2011). Schlussfolgernd bestand die 
Annahme, dass Job Customization mit einer aktiven Rolle der Mitarbeiter über die 
wahrgenommene organisationale Unterstützung auf organisationales Commitment 
wirkt. Hinsichtlich der drei Komponenten des organisationalen Commitments zeigten 
Studien einen positiven Effekt auf affektives und normatives Commitment, sowie 
einen negativen Effekt auf kalkulatorisches Commitment (u. a. Allen/Shore/Griffeth 
2003; de la Torre-Ruiz/Vidal-Salazar/Cordón-Pozo 2019; Fu/Bolander/Jones 2009; 
Meyer et al. 2002; Rhoades/Eisenberger 2002). 
Im Anschluss an die Diskussion theoretischer Erklärungsansätze zum Wirkzusammen-
hang von Job Customization und organisationalem Commitment erfolgte in Kapitel 4 
die empirische Untersuchung dieses Wirkzusammenhangs. Eingangs wurden in 
Kapitel 4.1 die Hypothesen formuliert und das Untersuchungsmodell vorgestellt. Zur 
Erklärung des Wirkzusammenhangs wurden Hypothesen zum mediierenden Effekt der 
Erfüllung des psychologischen Vertrags, des psychologischen Empowerments und der 
wahrgenommenen organisationalen Unterstützung dargelegt. Zusätzlich wurden 
Hypothesen formuliert, wie das Bedürfnis nach Optimierung (Maximizer) und ein 
unabhängiges Selbstkonzept bei den Mitarbeitern den Wirkzusammenhang 
moderieren. In Summe wurden 18 Hypothesen zur Erklärung des Effekts von Job 




Abbildungen in Form eines Untersuchungsmodells visualisiert wurden (vgl. Ab-
bildung 1 und 2). 
Nachfolgend wurden in Kapitel 4.2 die methodischen Grundlagen der empirischen 
Untersuchung vorgestellt. Diese umfassten eingangs die Grundlagen der PLS-SGM 
(vgl. Kapitel 4.2.1). Innerhalb dieser wurden die kovarianzbasierte SGM und die 
varianzbasierte PLS-SGM als mögliche Verfahren zur Analyse der Forschungsfragen 
diskutiert. Für die vorliegende Arbeit wurde die PLS-SGM gewählt, weil sie für die 
angestrebte Theorieentwicklung geeigneter ist. Zusätzlich stellten die Komplexität des 
Untersuchungsmodells, die Analyse moderierender Effekte und die Einbeziehung 
eines formativen Konstrukts (psychologisches Empowerment) Argumente für die An-
wendung dieses Verfahrens dar (vgl. Chin 1998a, S. 301ff.; Eberl 2006, S. 129; Hair 
et al. 2014, S. 107f.; Hair et al. 2017b, S. 619; Schloderer/Ringle/Sarstedt 2009, 
S. 601).  
In Kapitel 4.2.2 wurden das Modell und die Vorgehensweise der PLS-SGM vorge-
stellt, um ein grundlegendes Verständnis für dieses Verfahren zu schaffen. Es wurden 
die Bestandteile und der Aufbau eines Strukturgleichungsmodells sowie das Prinzip 
der Mediation und Moderation dargelegt. Außerdem erfolgte eine Erläuterung von 
Konstrukten erster und höherer Ordnung, denn das vorliegende Untersuchungsmodell 
enthält mit psychologischem Empowerment auch ein Konstrukt höherer Ordnung. 
Weiterhin wurden Single-Item- und Multi-Item-Skalen sowie die reflektive und 
formative Messkonzeption beschrieben. Um eine Basis für die Auswertung der 
Analyse-Ergebnisse zu schaffen, erfolgte im Anschluss eine ausführliche Darstellung 
der Gütekriterien zur Evaluierung reflektiver Messmodelle (vgl. Kapitel 4.2.3), 
formativer Messmodelle (vgl. Kapitel 4.2.4), des Strukturmodells (vgl. Kapitel 4.2.5), 
mediierender Effekte (vgl. Kapitel 4.2.6) und moderierender Effekte (vgl. Kapitel 
4.2.7). Bei der Evaluierung moderierender Effekte wurde zusätzlich auf die Analyse 
moderierter Mediationen eingegangen, da das vorliegende Untersuchungsmodell 
sowohl Mediatoren als auch Moderatoren enthielt. 
Weiterführend erfolgte in Kapitel 4.3 die Operationalisierung der Konstrukte „Job 
Customization“ (vgl. Kapitel 4.3.1) und „Mitarbeiterbindung“ (vgl. Kapitel 4.3.2) 
sowie aller Mediatoren (vgl. Kapitel 4.3.4) und Moderatoren (vgl. Kapitel 4.3.5). In 




Konstrukts wiederholt. Anschließend wurde aufgezeigt, auf welche Skalen zurück-
gegriffen und inwiefern diese gegebenenfalls angepasst wurden. Zudem wurde jeweils 
erläutert, ob das Messmodell formativ oder reflektiv spezifiziert ist und ob es sich um 
ein Konstrukt erster oder höherer Ordnung handelt. Abschließend wurde jeweils ein 
tabellarischer Überblick über die verwendeten Items inklusive Einleitungstext und 
Skalierung gegeben (vgl. Tabellen 9 bis 15). 
Darauf folgend wurden in Kapitel 4.4 die Datengrundlage und Erhebungsmethode 
vorgestellt. Die Zielgruppe der Erhebung waren Arbeitnehmer in Deutschland. Auf-
grund der Individualität von Mitarbeitern und um eine hohe Generalisierbarkeit der 
Untersuchungsergebnisse zu gewährleisten, wurde keine weitere Einschränkung der 
Zielgruppe vorgenommen. Als Erhebungsmethode wurde eine Onlinebefragung mit 
standardisiertem Fragebogen gewählt. Die Erhebung fand im Zeitraum vom 
28.11.2016 bis 31.03.2017 statt (vgl. Kapitel 4.5). Im Ergebnis konnten 459 voll-
ständige Datensätze generiert werden. Nach der Datenprüfung umfasste die finale 
Stichprobe 383 Fälle. Es konnte außerdem festgestellt werden, dass weder Non-
Response Bias, noch Common Method Bias in kritischem Maß vorlagen. 
Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung wurden in Kapitel 4.6 vorgestellt. Für 
eine bessere Übersichtlichkeit wurde eingangs zunächst die Vorgehensweise bei der 
Evaluierung der Messmodelle und des Strukturmodells beschrieben (vgl. Kapitel 
4.6.1). Die Evaluierung der reflektiven Messmodelle der beiden Dimensionen von Job 
Customization in Kapitel 4.6.2 zeigte durchgehend zufriedenstellende Werte. Die 
Evaluierung der reflektiven Messmodelle der Komponenten von organisationalem 
Commitment ergab eine Anpassung des Messmodells von kalkulatorischem Commit-
ment. Die Evaluierung der reflektiven Messmodelle der Mediatoren „Erfüllung des 
psychologischen Vertrags“, „psychologisches Empowerment“ (erste Konstruktebene) 
und „wahrgenommene organisationale Unterstützung“ zeigte wiederum zufrieden-
stellende Werte bei allen Gütekriterien. Auch die Evaluierung von psychologischem 
Empowerment als formatives Konstrukt zweiter Ordnung ergab akzeptable Werte 
(vgl. Tabellen 21 bis 32). 
Die Ergebnisse der Evaluierung des Strukturmodells inklusive der Mediatoren wurden 
in Kapitel 4.6.3 dargelegt. In diesem wurde eine grafische Übersicht über die signifi-
kanten Pfadkoeffizienten und die Erklärungskraft des Modells erstellt (vgl. Abbildung 




für affektives Commitment aufweist. Dies entspricht dem Stand der Forschung, dass 
die stärksten Effekte meist beim affektiven Commitment zu beobachten sind 
(u. a. Allen/Shore/Griffeth 2003; Meyer et al. 2002; Tremblay et al. 2010). Weiterhin 
zeigte sich, dass die Mediatoren „psychologisches Empowerment“ und „wahrge-
nommene organisationale Unterstützung“ auf mittlerem Niveau durch die Dimen-
sionen von Job Customization erklärt werden können. Die Erklärungskraft von Job 
Customization für die Erfüllung des psychologischen Vertrags fiel geringer 
aus. Darüber hinaus ergab die Evaluierung des Strukturmodells eine mittlere out-of-
sample-Prognosekraft des Untersuchungsmodells für die drei Komponenten des 
organisationalen Commitments und die Mediatoren „Erfüllung des psychologischen 
Vertrags“ sowie „wahrgenommene organisationale Unterstützung“. Einzeln betrachtet 
konnte für die Komponenten des organisationalen Commitments eine hohe out-of-
sample-Prognosekraft festgestellt werden, wohingegen die Prognosekraft für die 
beiden Mediatoren auf mittlerem Niveau ist. Hinsichtlich der Pfadkoeffizienten wurde 
deutlich, dass es zwischen Job Customization und organisationalem Commitment 
lediglich einen signifikanten direkten Effekt gibt. Dieser besteht zwischen der 
Dimension „Anpassung“ und affektivem Commitment (vgl. Tabellen 33 bis 40). 
Die Mediationsanalyse bestätigte die Erfüllung des psychologischen Vertrags, das 
psychologische Empowerment und die wahrgenommene organisationale Unter-
stützung als Mediatoren. Allerdings gab es Wirkunterschiede hinsichtlich der 
Dimensionen von Job Customization und der Komponenten des organisationalen 
Commitments (vgl. Kapitel 4.7.1). Die Erfüllung des psychologischen Vertrags 
mediierte lediglich den Effekt der Dimensionen von Job Customization auf affektives 
Commitment anstatt, wie vermutet, den Effekt auf alle drei Commitment-
Komponenten. Dies zeigte, dass Job Customization zur Erfüllung der Erwartungen 
eines Mitarbeiters an sein Arbeitsverhältnis führt, was vor allem eine Bindung an die 
Organisation auf emotionaler Ebene bewirkt. Folglich kann mit Job Customization 
über diesen Mediator eine hohe Bindungsqualität erreicht werden. Kann der 
Mitarbeiter bei der Anpassung von Bindungsmaßnahmen aktiv mitbestimmen, fällt 
dieser Effekt stärker aus, als wenn der Mitarbeiter eine passive Rolle innehat. 
Beim psychologischen Empowerment bestätigte sich die Vermutung, dass dieses den 
Wirkzusammenhang der Dimension „Mitbestimmung“ mit allen Komponenten des 




Effekt beim Zusammenhang mit der normativen Commitment-Komponente. Folglich 
fühlen sich Mitarbeiter durch Mitbestimmung bei der Anpassung von Bindungs-
maßnahmen empowert. Dies bedingt wiederum ein Gefühl der Verpflichtung, der 
Organisation etwas zurück zu geben. Somit wird eine Bindung mittlerer Qualität 
gefördert. Unerwarteter Weise mediierte das psychologische Empowerment auch den 
Zusammenhang zwischen der Dimension „Anpassung“ und affektivem sowie 
normativem Commitment. Dies lässt sich vermutlich anhand der Dimensionen des 
psychologischen Empowerments erklären: Die Anpassung von Bindungsmaßnahmen 
beeinflusst mutmaßlich auch ohne aktive Einbeziehung der Mitarbeiter, welche 
Bedeutsamkeit diese ihrer Arbeit beimessen und wie diese ihre eigenen Kompetenz 
wahrnehmen. Das Gefühl von Bedeutsamkeit und Kompetenz steigert wiederum das 
affektive und normative Commitment, wobei diese Effekte schwächer ausfielen, als 
bei der Dimension „Mitbestimmung“. 
Die wahrgenommene organisationale Unterstützung mediierte den Effekt von Mit-
bestimmung auf affektives und normatives Commitment, jedoch nicht auf kalkula-
torisches Commitment. Der indirekte Effekt fiel im Wirkzusammenhang mit affek-
tivem Commitment am stärksten aus. Demzufolge führt Mitbestimmung bei der An-
passung von Bindungsmaßnahmen zu wahrgenommener organisationaler Unter-
stützung, die wiederum vor allem auf emotionaler Ebene Mitarbeiterbindung fördert. 
Rationale Abwägungen scheinen hingegen kaum eine Rolle hinsichtlich der Bindung 
zu spielen. Entgegen der Annahme, mediierte die wahrgenommene organisationale 
Unterstützung ebenso den Zusammenhang zwischen der Dimension „Anpassung“ und 
allen drei Komponenten des organisationalen Commitments. Die indirekten Effekte 
auf affektives und normatives Commitment fielen allerdings schwächer aus, als bei 
der Dimension „Mitbestimmung“. Eine Erklärung für den unerwarteten mediierenden 
Effekt der wahrgenommenen organisationalen Unterstützung bei der Dimension 
„Anpassung“ könnte sein, dass möglicherweise allein die Tatsache, dass Bindungs-
maßnahmen an Mitarbeiter angepasst werden, von diesen als organisationale Unter-
stützung wahrgenommen wird, auch wenn die Mitarbeiter nicht aktiv einbezogen 
werden (vgl. Tabellen 41 bis 43). 
Spannend war bei der Betrachtung der Untersuchungsergebnisse, dass die wahr-
genommene organisationale Unterstützung hinsichtlich der Effektstärken eine zentrale 




der Mitarbeiter, von ihrer Organisation unterstützt zu werden auf deren organi-
sationales Commitment. An zweiter Stelle nahm psychologisches Empowerment eine 
wichtige Rolle als Mediator ein. Die Erfüllung des psychologischen Vertrags hatte 
lediglich einen geringen Stellenwert als Mediator. Nahezu allen indirekten Effekten 
war jedoch gemein, dass die Effekte der Dimension „Mitbestimmung“ stärker aus-
fielen, als die der Dimension „Anpassung“. Dieses Ergebnis war zu erwarten, da Mit-
arbeiterpräferenzen besser identifiziert werden können und die individuelle An-
passung von Bindungsmaßnahmen für Mitarbeiter transparenter ist, wenn sie aktiv 
einbezogen werden (vgl. Kramer 2007, S. 224, 231). 
In Kapitel 4.6.4 erfolgte die Evaluierung der moderierenden Effekte. Zunächst wurden 
hierfür die reflektiven Messmodelle der Moderatoren „Maximizer“ und „unab-
hängiges Selbstkonzept“ evaluiert. Dies ergab, dass bei dem Moderator „Maximizer“ 
eine kleinere Anpassung vorgenommen werden musste. Auch beim Moderator „unab-
hängiges Selbstkonzept“ musste das Messmodell angepasst werden. Hier fiel die 
Anpassung jedoch gravierender aus, sodass der Moderator inhaltlich verändert wurde. 
Aus diesem Grund wurde der Moderator „unabhängiges Selbstkonzept“ in 
„Differenzierung von Anderen“ umbenannt (vgl. Tabelle 44 und 45). 
Die anschließende Moderationsanalyse offenbarte, dass beide Konstrukte den Effekt 
der Dimension „Mitbestimmung“ über wahrgenommene organisationale Unter-
stützung auf affektives und normatives Commitment positiv beeinflussen. Darüber 
hinaus beeinflusst das Streben nach Differenzierung von Anderen den Effekt der 
Dimension „Anpassung“ über psychologisches Empowerment auf affektives und 
normatives Commitment positiv. Damit fiel der Einfluss des Moderators „Maximizer“ 
zwar wider Erwarten aus, stellte aber durchaus ein positives Ergebnis dar. Mitarbeiter 
empfinden es nicht als Belastung oder sind gar überfordert, wenn sie bei der 
Anpassung von Bindungsmaßnahmen eine aktive Rolle einnehmen. Im Gegenteil: Ist 
ein Mitarbeiter ein Maximizer, verstärkt das sogar die Wahrnehmung organisationaler 
Unterstützung durch Job Customization, was letztendlich zu affektivem und 
normativem Commitment führt. Auffallend war erneut, dass die aktive Dimension von 
Job Customization stärkere Moderatoreffekte aufwies als die passive Dimension. 
Interessant war zudem, dass beide Moderatoren beim Zusammenhang zwischen der 




über die wahrgenommene organisationale Unterstützung wirken. Auf die Wirk-
zusammenhänge mit der Erfüllung des psychologischen Vertrags und dem psycholo-
gischen Empowerment hatten die Konstrukte bei dieser Dimension von Job Customi-
zation keinen Einfluss. Das Streben nach Differenzierung von Anderen beeinflusst 
zusätzlich den Zusammenhang der Dimension „Anpassung“ mit affektivem sowie 
normativem Commitment über das psychologische Empowerment positiv. Für Mit-
arbeiter mit diesem Streben ist folglich das Gefühl, empowert zu sein und von der 
Organisation unterstützt zu werden von Relevanz. Für Maximizer spielt lediglich die 
wahrgenommene organisationale Unterstützung eine Rolle. Weiterhin sprechen 
Maximizer nur auf eine aktive Rolle bei der Anpassung von Bindungsmaßnahmen an, 
während Mitarbeiter mit Streben nach Differenzierung von Anderen auch auf eine 
passive Rolle ansprechen (vgl. Tabelle 46). 
Mit diesen Ergebnissen kann die vorliegende Arbeit einen wichtigen Beitrag zur 
Commitment-Forschung leisten. Die Übertragung der Customization-Strategie in den 
mitarbeiterorientierten Kontext liefert sowohl konzeptionelle als auch theoretische 
Erkenntnisse für die erfolgreiche Steigerung des organisationalen Commit-
ments. Weiterhin konnten mittels der Analyse des Effekts von Job Customization auf 
organisationales Commitment wertvolle empirische Erkenntnisse gewonnenen 
werden. In den folgenden beiden Abschnitten wird dieser Erkenntnisgewinn konkret 
beschrieben und Limitationen der Arbeit aufgeführt. 
5.2 Erkenntnisgewinn 
Die Konzeptualisierung von Customization im Kontext des internen Marketings als 
„Job Customization“ stellt einen neuen konzeptionellen Ansatz der gezielten 
Steigerung von organisationalem Commitment im mitarbeiterorientierten Marketing 
dar. Zwar existieren bereits Individualisierungsansätze im Human Resource Manage-
ment, allerdings gibt es bisher keinen Ansatz, der konkret die Differenzierung in eine 
aktive und passive Rolle der Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung von 
Bindungsmaßnahmen aufgreift. Dies stellt eine Lücke in der Commitment-Forschung 
dar: Bestehende Individualisierungsansätze, wie zum Beispiel das Cafeteria-System 
(u. a. Berthel/Becker 2013; Knoblauch 2004; Vidal-Salazar/Cordón-Pozo/de la Torre-
Ruiz 2016), bieten eine Vielzahl an Varianten, wie Mitarbeiter aktiv in das Bindungs-
management einbezogen werden können. Letztendlich bleibt jedoch offen, ob und 




eine individuelle Anpassung von Bindungsmaßnahmen seitens der Organisation ohne 
eine aktive Rolle der Mitarbeiter. Bei einer Anpassung ohne aktive Rolle der Mit-
arbeiter werden schließlich ebenso deren individuelle Bedürfnisse berücksichtigt, wie 
mit aktiver Rolle. Schlussfolgernd kann auch eine individuelle Anpassung von 
Bindungsmaßnahmen seitens der Organisation einen positiven Effekt auf das organi-
sationale Commitment bewirken. Es ist jedoch unklar, ob dieser Effekt mit einer 
aktiven Rolle der Mitarbeiter tatsächlich verstärkt werden kann. 
Mit der Übertragung der Customization-Strategie vom kunden- in den mitarbeiter-
orientierten Kontext und der Neu-Konzeptualisierung als „Job Customization“ wird 
ein Beitrag zur Schließung der befundenen Forschungslücke geleistet. Einerseits 
erlaubt Job Customization als neues Konzept tiefere Einblicke in die Wirkweise 
individualisierter Ansätze zur Mitarbeiterbindung. Andererseits generiert die Analyse 
des Effekts von Job Customization auf organisationales Commitment Erkenntnisse zur 
Wirkung einer aktiven und passiven Rolle der Mitarbeiter bei der individuellen 
Anpassung von Bindungsmaßnahmen. Im Fokus dieser Arbeit stand demzufolge die 
Strategie der individuellen Anpassung und nicht der Effekt einzelner Bindungs-
maßnahmen. Es konnte die Erkenntnis gewonnen werden, dass beide Rollen bei Job 
Customization einen positiven Effekt auf organisationales Commitment ausüben. 
Allerdings wirkt eine aktive Rolle der Mitarbeiter stärker positiv als eine passive Rolle. 
Dieser Befund wurde basierend auf der theoretischen Diskussion dieser Arbeit 
erwartet. Der stärker positive Effekt einer aktiven Rolle kann damit begründet werden, 
dass durch die aktive Einbeziehung der Mitarbeiter deren Präferenzen besser identifi-
ziert werden können und die Anpassung für diese transparenter ist (vgl. Ball/Coelho/
Vilares 2006, S. 391ff.; Kramer 2007, S. 224, 231). 
Zur Erklärung der Wirkweise von Job Customization auf organisationales Commit-
ment wurden Mediatoren und Moderatoren in die Analyse einbezogen. Dabei wurden 
Job Customization und organisationales Commitment gezielt als mehrdimensionale 
Konstrukte in das Untersuchungsmodell aufgenommen, um differenzierte Erkennt-
nisse zu deren Wirkzusammenhang zu gewinnen. Da aus vorhandenen Studien abge-
leitet werden kann, dass sich die individuelle Anpassung von Bindungsmaßnahmen 
positiv auf organisationales Commitment auswirkt (u. a. Meyer et al. 2002; Westphal/
Gmür 2009), wurde der direkte Effekt von Job Customization auf organisationales 




vorrangig von Interesse, zu klären, wie der Effekt einer aktiven (Mitbestimmung) und 
passiven Rolle der Mitarbeiter (Anpassung) bei Job Customization auf die einzelnen 
Commitment-Komponenten (affektiv, normativ und kalkulatorisch) zustande kommt. 
Aus diesem Grund umfasste das Untersuchungsmodell von Beginn an nicht nur die 
Fokuskonstrukte, sondern auch Mediatoren. Im weiteren Verlauf bildete dieses Modell 
ebenso die Basis für die Moderationsanalyse. Somit konnte der vorhandene und bereits 
umfassende Kenntnisstand zu Determinanten des organisationalen Commitments um 
Erkenntnisse erweitert werden, wie eine aktive und passive Rolle bei der individuellen 
Anpassung von Bindungsmaßnahmen auf organisationales Commitment wirken. 
Mittels der empirischen Analyse konnten die theoretisch hergeleiteten Hypothesen 
bestätigt werden, dass die Erfüllung des psychologischen Vertrags, das psychologische 
Empowerment und die wahrgenommene organisationale Unterstützung als Media-
toren des Effekts von Job Customization auf organisationales Commitment fungieren. 
Vor allem die wahrgenommene organisationale Unterstützung und das psychologische 
Empowerment nehmen eine bedeutende mediierende Rolle ein. Der Wirkzusammen-
hang von Job Customization und der normativen und kalkulatorischen Commitment-
Komponente konnte anhand der genannten Mediatoren umfassend erklärt werden. 
Zwischen der passiven Dimension „Anpassung“ von Job Customization und affek-
tivem Commitment besteht neben den indirekten Effekten auch ein direkter Effekt. 
Das bedeutet, dass die drei Mediatoren den Wirkzusammenhang dieser Dimension von 
Job Customization und affektivem Commitment nicht umfassend erklären. Dennoch 
zeigt das Untersuchungsmodell mit 60,7 % die größte Erklärungskraft für affektives 
Commitment. Obwohl also anzunehmen ist, dass es neben der Erfüllung des psycho-
logischen Vertrags, dem psychologischen Empowerment und der wahrgenommenen 
organisationalen Unterstützung mindestens ein weiteres Konstrukt gibt, welches den 
genannten Wirkzusammenhang erklärt, weist das vorliegende Untersuchungsmodell 
eine zufriedenstellende Erklärungskraft auf. 
Die Moderationsanalyse offenbarte, dass das Streben nach Optimierung (Maximizer) 
einen positiven Einfluss auf den Effekt der aktiven Dimension „Mitbestimmung“ von 
Job Customization über die wahrgenommene organisationale Unterstützung auf 
affektives und normatives Commitment zeigt. Dies ist ein überraschendes Ergebnis, 




angenommen, dass ein negativer Einfluss auftritt. Vermutlich kommt dieser gegen-
teilige Effekt durch Unterschiede zwischen Mitarbeitern und Kunden zustande. Auf 
theoretischer Ebene führt dies zu der Erkenntnis, dass Einflussfaktoren, die im kunden-
orientierten Marketing befunden wurden, hinsichtlich ihrer Wirkung im mitarbeiter-
orientierten Marketing kritisch geprüft werden sollten. Auf praktischer Ebene zeigt das 
Ergebnis, dass eine aktive Mitwirkung im Anpassungsprozess der Bindungsmaß-
nahmen Mitarbeiter mit einem Streben nach Optimierung positiv anspricht. Es besteht 
demnach nicht, wie angenommen, die Gefahr, dass Mitarbeiter mit diesem Streben 
durch Mitbestimmung überfordert werden. Dies verweist zudem erneut auf die 
Vorteilhaftigkeit einer aktiven Rolle der Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung 
von Bindungsmaßnahmen. 
Weiterhin zeigte die Moderationsanalyse, dass das Streben nach Differenzierung von 
Anderen ebenfalls den Effekt der aktiven Dimension „Mitbestimmung“ von Job 
Customization über die wahrgenommene organisationale Unterstützung auf affektives 
und normatives Commitment positiv beeinflusst. Mitarbeiter, die nach 
Differenzierung von Anderen streben, werden folglich durch eine aktive Rolle bei der 
individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen angesprochen. Zusätzlich 
moderiert das Konstrukt „Differenzierung von Anderen“ den Effekt der passiven 
Dimension „Anpassung“ über psychologisches Empowerment auf affektives und 
normatives Commitment positiv. Dies verdeutlicht, dass Job Customization das 
Bedürfnis nach Differenzierung anspricht, auch wenn Mitarbeiter keine aktive Rolle 
innehaben. Allerdings fällt der Einfluss dieses Faktors bei der aktiven Dimension von 
Job Customization stärker positiv aus, sodass wiederholt eine aktive Einbeziehung der 
Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen von Vorteil ist. 
Diese Moderatoreffekte bestätigen die theoriegeleiteten Erwartungen und zeigen, dass 
das Streben nach Differenzierung von Anderen im mitarbeiterorientierten Kontext 
einen ähnlichen Einfluss aufweist, wie im kundenorientierten Kontext. Damit finden 
die vermuteten Parallelen zwischen Kunden und Mitarbeitern, die zu der Annahme 
führten, dass Customization vom Kunden- in den Mitarbeiterkontext übertragen 
werden kann, Bestätigung. 
Schlussendlich zeigt die Moderationsanalyse, dass Einflussfaktoren aus dem kunden-




tierten Marketing zeigen können. Dies unterstreicht die Tatsache, dass Marketing-
strategien und -instrumente nicht ohne weiteres in den Mitarbeiterkontext übertragen 
werden können, sondern deren Wirkung kritisch geprüft und hinterfragt werden sollte. 
Es zeigt aber auch, dass eine Übertragung möglich ist und vorteilhaft sein kann, wenn 
Unterschiede zwischen den verschiedenen Kontexten berücksichtigt werden. 
Die Übertragbarkeit von Customization vom kunden- in den mitarbeiterorientierten 
Kontext stellt eine zentrale Erkenntnis dieser Arbeit dar, da im Diskurs Uneinigkeit 
darüber herrscht, ob Marketingstrategien und -instrumente auf Mitarbeiter übertragbar 
sind (u. a. Bruhn 1999; Collins/Payne 1991; Stauss/Schulze 1990; Varey 1995). Mit 
dem Konzept der Job Customization konnte gezeigt werden, dass die Customization-
Strategie im internen Marketing Anwendung finden kann, wenn eine Anpassung an 
den veränderten Kontext vorgenommen wird. Eine Anpassung der Strategie fand statt, 
indem lediglich das Prinzip der Differenzierung in eine aktive und passive Rolle bei 
der individuellen Anpassung, anstatt ein konkretes Individualisierungskonzept 
übernommen wurde. Eine unveränderte Übertragung von beispielsweise der Customi-
zation-Strategie nach Lampel/Mintzberg (1996) hätte die kontextuellen Unterschiede 
(Mitarbeiter statt Kunde, Job statt Produkt) nicht ausreichend berücksichtigt. Somit 
konnte gezeigt werden, wie die Übertragung einer Marketingstrategie auf konzep-
tioneller und theoretischer Ebene umgesetzt werden kann. 
Zusätzlich zu den genannten Erkenntnissen, diente die Differenzierung in die drei 
Commitment-Komponenten innerhalb der empirischen Analyse der Generierung eines 
weiteren Forschungsbeitrags. Der Stand der Forschung zeigt, dass die Mehrheit 
existierender Studien das affektive Commitment fokussiert. Als Folge existieren 
deutlich weniger empirische Erkenntnisse zum normativen und kalkulatorischen 
Commitment (u. a. Allen/Shore/Griffeth 2003; Meyer et al. 2002; Tremblay et al. 
2010). Dem Ansatz von Meyer/Allen (1991) folgend besteht Mitarbeiterbindung 
allerdings aus allen drei Komponenten, wodurch für ein erfolgreiches Bindungs-
management Kenntnisse zu allen Komponenten notwendig sind. Die vorliegende 
Arbeit trägt dieser Notwendigkeit Rechnung und liefert Erkenntnisse zum Effekt von 
Job Customization auf affektives, normatives und kalkulatorisches Commitment. 
Entsprechend dem Stand der Forschung, weist das vorliegende Untersuchungsmodell 
die höchste Erklärungskraft für affektives Commitment (60,7 %) auf, gefolgt von 




Ergebnisse dieser Arbeit, dass Job Customization über die Erfüllung des psycholo-
gischen Vertrags, das psychologische Empowerment und die wahrgenommene organi-
sationale Unterstützung vor allem das affektive und das normative Commitment 
stärken kann. Schlussfolgernd kann mittels Job Customization eine hohe Bindungs-
qualität gefördert werden. 
Zusammenfassend liegt der Erkenntnisgewinn der vorliegenden Arbeit in den 
folgenden Punkten: Sie trägt dazu bei, eine Forschungslücke zu schließen, indem sie 
das Konzept „Job Customization“ entwickelte, welches in eine aktive und passive 
Rolle der Mitarbeiter bei der individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen 
differenziert. Mittels diesem neuen Konstrukt konnten Unklarheiten hinsichtlich der 
Vorteilhaftigkeit einer aktiven Einbeziehung von Mitarbeitern in die individuelle 
Anpassung beseitigt werden. Weiterhin liefert die Arbeit einen Erklärungsbeitrag, wie 
Job Customization über verschiedene Mediatoren und unter Einfluss verschiedener 
Moderatoren auf organisationales Commitment wirkt. Durch die mehrdimensionale 
Betrachtung von Job Customization und organisationalem Commitment ermöglichte 
die Arbeit dabei eine differenzierte Analyse des Wirkzusammenhangs. Dadurch 
konnte zusätzlich ein Beitrag zur Erforschung der einzelnen Commitment-Kompo-
nenten geleistet werden. Zudem unterstützen die Erkenntnisse auf konzeptioneller, 
theoretischer und empirischer Ebene die Annahme, dass Marketingstrategien vom 
kunden- in den mitarbeiterorientierten Kontext übertragbar sind. 
5.3 Limitationen 
Hinsichtlich der gewonnenen Erkenntnisse zum Effekt von Job Customization auf 
organisationales Commitment muss darauf hingewiesen werden, dass im Rahmen 
dieser Arbeit lediglich die Sicht der Mitarbeiter erfragt wurde. Die Datenerhebung 
wurde gezielt auf diese Weise gestaltet, weil die Wahrnehmung der individuellen 
Anpassung von Bindungsmaßnahmen durch die Mitarbeiter entscheidend für den 
Effekt von Job Customization auf organisationales Commitment ist. Somit geben die 
erhobenen Daten keine Auskunft darüber, ob und inwieweit in einer Organisation 
tatsächlich eine Anpassung von Bindungsmaßnahmen stattfindet. Es wäre denkbar, 
dass ein Mitarbeiter in der Befragung angegeben hat, dass seine Organisation keine 
Anpassung vornimmt, obwohl dies der Fall ist. Möglicherweise nimmt ein Mitarbeiter 
die Anpassung nicht wahr, weil er keine aktive Rolle im Anpassungsprozess innehat. 




passiven Rolle bei Job Customization anhand der Identifikation von Präferenzen und 
der Transparenz der Anpassung lediglich eine Vermutung dar. Diese Argumentation 
stammt aus dem kundenorientierten Marketing (vgl. Ball/Coelho/Vilares 2006, 
S. 391ff.; Kramer 2007, S. 224, 231). Durch die Unterschiede zwischen Kunden und 
Mitarbeitern könnten die differierenden Effekte der Dimensionen von Job Customi-
zation im Mitarbeiterkontext ebenso andere Ursachen haben. Da sich Mitarbeiter meist 
in einem festen Kreis an Kollegen befinden, wäre es beispielsweise denkbar, dass 
deren Bereitschaft, Informationen preis zu geben geringer ist als bei Kunden. 
Möglicherweise macht es daher hinsichtlich der Identifizierung von Präferenzen 
keinen Unterschied, ob ein Mitarbeiter eine aktive oder ein passive Rolle im 
Anpassungsprozess innehat. Es besteht folglich weiterer Forschungsbedarf, die 
Ursache der Wirkunterschiede einer aktiven und passiven Rolle der Mitarbeiter bei 
Job Customization aufzudecken. 
Die Mediationsanalyse lieferte grundlegende Erkenntnisse zur Wirkweise von Job 
Customization auf organisationales Commitment. Die Erfüllung des psychologischen 
Vertrags, das psychologische Empowerment und die wahrgenommene organisationale 
Unterstützung mediieren den Effekt von Job Customization auf normatives und 
kalkulatorisches Commitment vollständig. Beim Effekt der Dimension „Anpassung“ 
von Job Customization auf affektives Commitment handelt es sich jedoch bei allen 
drei Konstrukten um eine partielle Mediation. Folglich kann der Zusammenhang 
zwischen diesen beiden Konstrukten zwar anhand der drei Mediatoren erklärt werden, 
es muss allerdings beachtet werden, dass weitere Wirkmechanismen eine Rolle 
spielen. Weitere Forschung sollte sich demzufolge mit der Frage beschäftigen, welche 
Konstrukte oder welches Konstrukt die in dieser Arbeit befundenen Erklärungsansätze 
für den Wirkzusammenhang der passiven Dimension von Job Customization und 
affektivem Commitment ergänzt. 
Bezüglich des kalkulatorischen Commitments konnte festgestellt werden, dass dieses 
lediglich durch die aktive Einbeziehung bei Job Customization über psychologisches 
Empowerment und die passive Anpassung von Bindungsmaßnahmen seitens der 
Organisation über die wahrgenommene organisationale Unterstützung beeinflusst 
wird. Obwohl weitere Effekte auf das kalkulatorische Commitment erwartet wurden, 




Bindungsmaßnahmen vor allem die affektive und normative Commitment-Kompo-
nente beeinflusst werden. Somit fördert Job Customization die Entwicklung einer 
qualitativ hochwertigen Mitarbeiterbindung. Doch die Erklärungskraft des Unter-
suchungsmodells für kalkulatorisches Commitment fällt geringer aus, als erwartet. Das 
bedeutet, dass Job Customization und die drei Mediatoren die Entstehung dieser 
Commitment-Komponente lediglich geringfügig erklären können. Folglich existieren 
weitere Konstrukte, die Erklärungskraft für kalkulatorisches Commitment aufweisen. 
Anknüpfende Untersuchungen sollten sich demzufolge tiefergehend mit dieser 
Forschungslücke auseinandersetzen. 
Weiterhin konnte die vorliegende Arbeit mit dem neuen Konzept „Job Customization“ 
zeigen, wie die Übertragung einer Marketingstrategie in den Mitarbeiterkontext auf 
konzeptioneller und theoretischer Ebene aussehen kann. Damit konnte ein bedeutender 
Beitrag zur grundlegenden Diskussion der Übertragbarkeit von Marketingstrategien 
und -instrumenten (u. a. Bruhn 1999; Collins/Payne 1991; Stauss/Schulze 1990; Varey 
1995) geleistet werden. Die praktische Umsetzbarkeit von Job Customization wurde 
im Rahmen dieser Arbeit nicht geprüft. Um die Übertragbarkeit von Customization in 
den Mitarbeiterkontext umfassend beurteilen zu können, bedarf es zusätzlich einer 
Prüfung der praktischen Umsetzbarkeit innerhalb einer Organisation. Praktische 
Erkenntnisse zur Übertragbarkeit dieses Konzepts würden den Beitrag zur grund-
legenden Diskussion der Übertragbarkeit von Marketingstrategien und -instrumenten 
im Diskurs vervollständigen. 
Abschließend muss darauf hingewiesen werden, dass die gewonnenen Erkenntnisse 
aufgrund der Datenerhebung in ihrer Generalisierbarkeit begrenzt sind. Es handelt sich 
um eine deutsche Stichprobe und die Erhebung fand online sowie hauptsächlich über 
das soziale Netzwerk XING statt. Die gewonnenen Erkenntnisse gelten daher nur für 
deutsche Arbeitnehmer, die online und vor allem bei XING aktiv sind. Zudem handelt 
es sich um eine Selbstselektionsstichprobe, d. h. die Probanden konnten selbst ent-
scheiden, ob sie den Link zur Umfrage anklicken und an der Befragung teilnehmen 
(vgl. Döring/Bortz 2016, S. 415). Dieser Aspekt führt dazu, dass nur bestimmte 
Personen an der Befragung teilnehmen. Arbeitnehmer, die beispielsweise weniger pro-
aktiv und eher passiv im Netzwerk XING unterwegs sind, haben an der Befragung 
vermutlich nicht teilgenommen. Doch die gewählte Erhebungsmethode und der 




Trend. Immer mehr Menschen sind online aktiv. Die Personen, die mit der Befragung 
erreicht wurden, repräsentieren den Arbeitnehmer der Zukunft. Um die Generalisier-
barkeit der Erkenntnisse für den deutschen Raum zu erhöhen, wäre es dennoch sinn-
voll, die bereits erhobenen Daten mit Daten von Arbeitnehmern zu ergänzen, die nicht 
online beziehungsweise nicht in sozialen Netzwerken aktiv sind. Mittels der Erhebung 
von Daten zu Arbeitnehmern anderer Länder könnte die Generalisierbarkeit zusätzlich 
erweitert werden. An diese und die vorausgegangenen Limitationen anknüpfend, wird 
im folgenden Abschnitt detailliert auf notwendige weitere Forschung und praktische 
Implikationen eingegangen. 
5.4 Weiterer Forschungsbedarf 
Aus den Limitationen ergeben sich einige Empfehlungen für die weitere Forschung. 
Wie bereits erwähnt, sollten die erhobenen Daten durch Daten von Arbeitnehmern 
ergänzt werden, die nicht online beziehungsweise nicht über das soziale Netzwerk 
XING zu erreichen sind. Dabei sollte die Datenerhebung nicht als Selbstselektions-
stichprobe gestaltet werden. Auf diese Weise können Arbeitnehmer erreicht werden, 
die aus eigener Initiative oder eigenem Interesse nicht an der Befragung teilnehmen 
würden. Durch diese zusätzlichen Daten könnten einerseits die bereits gewonnenen 
Erkenntnisse zum Effekt von Job Customization auf organisationales Commitment 
validiert und andererseits die Generalisierbarkeit der Ergebnisse ausgeweitet werden. 
Zudem wäre es sinnvoll, die erhobenen quantitativen Daten mit qualitativen Daten aus 
Mitarbeitersicht zu ergänzen, um tiefergehende Einblicke in die Wirkweise von Job 
Customization zu erhalten. Denkbar wären Experteninterviews mit Mitarbeitern, in 
welchen erfragt wird, wie eine aktive Einbeziehung in die individuelle Anpassung von 
Bindungsmaßnahmen im Vergleich zu einer passiven Rolle wahrgenommen und 
bewertet wird. Es könnte zudem erhoben werden, was Mitarbeitern bei Job 
Customization wichtig ist, um weitere relevante Aspekte bei der individuellen 
Anpassung von Bindungsmaßnahmen zu identifizieren. Im Rahmen von Experten-
interviews wäre es außerdem spannend zu erfragen, inwieweit und unter welchen 
Umständen Mitarbeiter bereit sind, persönliche Informationen für Job Customization 
preis zu geben. Dies würde weitere Erkenntnisse dazu liefern, ob eine aktive Einbe-
ziehung der Mitarbeiter bei Job Customization tatsächlich einen stärker positiven 




einfacher zu identifizieren sind. Diese Vermutung könnte somit geprüft und ge-
gebenenfalls weitere Erklärungen für die unterschiedlichen Effektstärken einer aktiven 
und passiven Rolle bei Job Customization gefunden werden. 
Weiterhin ist es empfehlenswert, die vorhandenen Daten, die die Sicht der Mitarbeiter 
repräsentieren, mit Informationen aus Organisationssicht zu ergänzen. Auf diese 
Weise könnte ebenfalls die aus dem kundenorientierten Marketing abgeleitete 
Vermutung geprüft werden, dass die aktive Rolle der Mitarbeiter bei Job Customi-
zation stärkere Effekte zeigt, weil dadurch deren Präferenzen einfacher zu identifi-
zieren sind. Außerdem könnte anhand der Organisationssicht konkret überprüft 
werden, welche Rolle die Transparenz der Anpassung für den Effekt von Job Customi-
zation spielt (vgl. Ball/Coelho/Vilares 2006, S. 391ff.; Kramer 2007, S. 224, 231). 
Hierfür könnte abgefragt werden, inwieweit in Organisationen tatsächlich eine 
individuelle Anpassung von Bindungsmaßnahmen stattfindet, um die Transparenz von 
Job Customization und deren Relevanz zu bewerten. Darüber hinaus könnten weiter-
führende Erkenntnisse zum Wirkmechanismus einer aktiven versus passiven Rolle von 
Mitarbeitern bei der individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen gewonnen 
werden. Zudem könnten mit einer solchen ergänzenden Erhebung nicht nur Infor-
mationen zum Nutzen von Job Customization für Mitarbeiter, sondern auch zu 
möglichen Kosten für Organisationen (finanzieller und zeitlicher Aufwand) gewon-
nenen werden. Diese Erkenntnisse würden dazu beitragen, die Vorteilhaftigkeit von 
Job Customization als Ganzes zu beurteilen und konkrete Implikationen für die Praxis 
zu formulieren. 
Zusätzlich ergibt sich aus den Untersuchungsergebnissen die Notwendigkeit, den 
Wirkzusammenhang der Dimension „Anpassung“ von Job Customization mit affek-
tivem Commitment weiterführend zu analysieren. Die Mediationsanalyse zeigte, dass 
die Erfüllung des psychologischen Vertrags, das psychologische Empowerment und 
die wahrgenommene organisationale Unterstützung diesen Zusammenhang partiell 
mediieren. Das verweist darauf, dass es neben den genannten Mediatoren weitere 
Konstrukte gibt, die den Effekt der passiven Dimension von Job Customization auf 
affektives Commitment erklären. Daher sollte mittels intensiver Recherche nach 
weiteren Wirkmechanismen geforscht werden. Aufgrund der Überschneidungen 
zwischen kunden- und mitarbeiterorientiertem Kontext bei Job Customization 




weiterführenden Analyse nicht nur tiefergehende Erkenntnisse zum Wirkmechanis-
mus von Anpassung auf affektives Commitment, sondern auch zu Parallelen zwischen 
beiden Kontexten gewonnen werden. Weitere Erkenntnisse zu Parallelen zwischen 
Kunden und Mitarbeitern könnten der Formulierung zusätzlicher Argumente für eine 
Übertragbarkeit der Customization-Strategie dienlich sein. 
Darüber hinaus ist zu empfehlen, weitere Forschung zum kalkulatorischen Commit-
ment anzustellen. Die Erklärungskraft des Untersuchungsmodells fiel für diese 
Commitment-Komponente geringer aus, als erwartet. Daher sollte weiterführend ana-
lysiert werden, welche Konstrukte einen Effekt auf das kalkulatorische Commitment 
ausüben. In diesem Rahmen sollte das Dreikomponentenmodell von Meyer/Allen 
(1991) kritisch diskutiert werden. Meyer/Allen (1991) argumentieren, dass organi-
sationales Commitment aus einer affektiven, normativen und kalkulatorischen 
Komponente besteht, doch das kalkulatorische Commitment hebt sich deutlich von 
den anderen Komponenten ab. Während es für starkes organisationales Commitment 
vorteilhaft ist, das affektive und normative Commitment zu steigern, sollte kalkula-
torisches Commitment verringert werden (vgl. Felfe 2008, S. 36f.; Meyer/Allen 1991, 
S. 67). Organisationales Commitment ist demzufolge nur qualitativ hochwertig, wenn 
es nicht vorrangig auf einer Kosten-Nutzen-Analyse basiert. Daraus könnte geschluss-
folgert werden, dass kalkulatorisches Commitment nicht die Art der Mitarbeiter-
bindung darstellt, die Organisationen gezielt fördern wollen. 
Die Tatsache, dass viele Determinanten des organisationalen Commitments lediglich 
einen geringen oder keinen Effekt auf kalkulatorisches Commitment ausüben, könnte 
außerdem darauf hin deuten, dass diese Commitment-Komponente von Organi-
sationen nicht beeinflussbar ist. Damit würde sich die Frage stellen, ob es im Rahmen 
des Bindungsmanagements nicht sinnvoller wäre, das kalkulatorische Commitment 
auszuschließen. Das wiederum würde bedeuten, dass das Dreikomponentenmodell 
von Meyer/Allen (1991) überdacht und möglicherweise auf eine affektive und eine 
normative Komponente reduziert muss. Dies würde ein Konzept kreieren, welches 
klar eine qualitativ hochwertige Bindung an die Organisation repräsentiert. Einige 
Forscher argumentieren bereits in diese Richtung: Es konnte festgestellt werden, dass 
normatives Commitment nicht nur aus Sozialisationsprozessen resultiert, sondern auch 
aus positiven Arbeitserfahrungen – ebenso, wie affektives Commitment. Demzufolge 




(vgl. Meyer/Allen, 1991, S. 77; Meyer et al. 2002, S. 40). Es scheint, dass diese beiden 
Commitment-Komponenten nicht eindeutig voneinander abzugrenzen sind. Auch dies 
spricht dafür, das Dreikomponentenmodell von Meyer/Allen (1991) kritisch zu 
diskutieren.  
Im Kontext dieser Diskussion sollte für das vorliegende Untersuchungsmodell geprüft 
werden, ob Wechselwirkungen zwischen den Commitment-Komponenten bestehen. 
Diese wurden nicht in die bisherige Analyse einbezogen, um die Komplexität des 
Untersuchungsmodells zu begrenzen. Studien verweisen jedoch auf Korrelationen 
zwischen den drei Commitment-Komponenten (u. a. Mathieu/Zajac 1990; Meyer et al. 
2002; O`Driscoll/Randall 1999). Die Analyse von Wirkzusammenhängen zwischen 
dem affektiven, normativen und kalkulatorischen Commitment sowie von daraus 
resultierenden Veränderungen in der Erklärungskraft des Untersuchungsmodells 
würde zur kritischen Diskussion des Dreikomponentenmodells von Meyer/Allen 
(1991) beitragen. Darüber könnten zudem weitere Erkenntnisse zum kalkulatorischen 
Commitment gewonnen werden. 
Weiterer Forschungsbedarf besteht außerdem hinsichtlich der Einflussfaktoren auf den 
Wirkzusammenhang von Job Customization und organisationalem Commitment. In 
der vorliegenden Arbeit wurden lediglich zwei Einflussfaktoren analysiert, um die 
Komplexität des Untersuchungsmodells nicht zu erhöhen. Dabei handelte es sich um 
Einflussfaktoren aus dem kundenorientierten Kontext. Anhand dieser konnte 
verdeutlicht werden, dass Einflüsse auf Customization im Kundenkontext ebenso bei 
Job Customization im Mitarbeiterkontext von Bedeutung sind. 
Um weitere Erkenntnisse zu möglichen Einflüssen zu gewinnen, sollten weitere 
Faktoren sowohl aus dem Kunden-, als auch aus dem Mitarbeiterkontext analysiert 
werden. Es wäre beispielsweise denkbar, dass Fairness und Gerechtigkeit einen 
Einfluss auf den Effekt von Job Customization ausüben (u. a. Kumar/Dass/Topaloglu 
2014; Netemeyer et al. 1997). Mitarbeiter vergleichen ihre erbrachte Leistung mit der 
Gegenleistung, die sie von ihrer Organisation erhalten. Nur wenn Leistung und 
Gegenleistung als fair und gerecht empfunden werden, streben die Mitarbeiter danach, 
ihr Arbeitsverhältnis aufrechterhalten. Weiterhin wäre es spannend zu untersuchen, ob 
eine individuelle Anpassung von Bindungsmaßnahmen möglicherweise von den 
Mitarbeitern aufgrund des Vergleichs untereinander als Ungleichgewicht empfunden 




die Mentalität der Mitarbeiter könnten ebenso einen Einfluss auf den Effekt von Job 
Customization zeigen (u. a. Glaser/Zamanou/Hacker 1987; Meyer et al. 2002). Sie 
könnten beeinflussen, inwieweit Mitarbeiter dazu tendieren, Individualisten zu sein 
und sich von anderen zu differenzieren oder eher ein kollektivistisches Bewusstsein 
haben und das Wohl der Gruppe vor ihr eigenes stellen (u. a. Moorman/Blakely 1995; 
Oyserman/Coon/Kemmelmeier 2002). Es wäre interessant herauszufinden, ob 
Kulturen und Mentalitäten innerhalb Deutschlands, beispielsweise in Bezug auf Ost 
und West oder verschiedene Bundesländer, einen relevanten Einfluss auf den Effekt 
von Job Customization aufweisen. Ebenso spannend wäre eine Analyse kultureller 
Unterschiede zwischen Ländern als möglicher Einflussfaktor. 
Abschließend sollte im Rahmen weiterführender Forschung die praktische Umsetz-
barkeit von Job Customization geprüft werden. Zusammen mit den bereits gewon-
nenen Erkenntnissen auf theoretischer, konzeptioneller und empirischer Ebene könnte 
somit die Übertragbarkeit der Customization-Strategie vom kunden- in den mit-
arbeiterorientierten Kontext umfassend beurteilt werden. Informationen zur prak-
tischen Umsetzbarkeit von Job Customization würden zudem zu einer weiterführenden 
Bewertung dieses neuen Konzepts als Strategie zur Steigerung von organisationalem 
Commitment beitragen. Die Prüfung der praktischen Umsetzbarkeit könnte mittels 
einer Fallstudie durchgeführt werden. Ergänzend könnten Experteninterviews mit 
relevanten Vertretern der Organisation geführt werden. Auf diese Weise könnten die 
bereits erhobenen quantitativen Daten mit qualitativen Daten ergänzt werden.  
5.5 Implikationen für die Praxis 
Basierend auf den Untersuchungsergebnissen dieser Arbeit kann hinsichtlich prak-
tischer Implikationen zunächst gesagt werden, dass Job Customization einen positiven 
Effekt auf organisationales Commitment sowohl mit einer aktiven als auch mit einer 
passiven Rolle der Mitarbeiter zeigt. In beiden Fällen wirkt sich Job Customization 
positiv auf affektives und normatives Commitment sowie gar nicht oder leicht negativ 
auf kalkulatorisches Commitment aus. Damit ist die individuelle Anpassung von 
Bindungsmaßnahmen für Organisationen grundlegend empfehlenswert, da diese eine 
qualitativ hochwertige Bindung der Mitarbeiter fördert. Weiterhin zeigen die 
Ergebnisse, dass Job Customization mit einer aktiven Einbeziehung der Mitarbeiter 




ohne aktive Einbeziehung. Folglich sollten Organisationen ihre Mitarbeiter möglichst 
bei der individuellen Anpassung von Bindungsmaßnahmen mitbestimmen lassen. 
An diese Implikation knüpft sich die Frage an, inwieweit Organisationen ihre Mit-
arbeiter beim Anpassungsprozess mitbestimmen lassen sollten. Innerhalb dieser Arbeit 
wurde deutlich, dass vielfältige Kombinationsmöglichkeiten aus einer Anpassung mit 
aktiver Einbeziehung der Mitarbeiter und einer Anpassung seitens der Organisation 
existieren. Die Differenzierung in eine aktive und eine passive Rolle der Mitarbeiter 
bei Job Customization bedeutet demzufolge für die Praxis keine Entweder-oder-
Entscheidung. Daher führt die Erkenntnis, dass eine aktive Rolle stärker positive 
Effekte auf organisationales Commitment aufweist, nicht zu der Empfehlung, dass 
Mitarbeiter im gesamten Anpassungsprozess mitbestimmen sollten. Empfehlenswert 
ist eher eine Kombination von aktiver und passiver Rolle der Mitarbeiter. Einerseits 
können somit die positiven Effekte beider Dimensionen von Job Customization 
genutzt und nicht nur affektives, sondern auch normatives Commitment gestärkt 
werden. Andererseits ermöglicht eine Kombination jeder Organisation das Finden der 
richtigen Balance zwischen Kosten und Nutzen von Job Customization. Welches die 
bestmögliche Kombination einer aktiven und passiven Rolle der Mitarbeiter bei Job 
Customization ist, kann die vorliegende Arbeit nicht beantworten. Eine Festlegung 
wäre auch gar nicht sinnvoll, denn jede Organisation ist einzigartig. Jede muss 
individuell entscheiden, zu welchen Anteilen es möglich und gewollt ist, Mitarbeitern 
eine aktive oder passive Rolle bei Job Customization zuzuweisen. Diese Entscheidung 
ist beispielsweise abhängig von der Größe und den Strukturen einer Organisation, 
verfügbaren Ressourcen oder auch den Mitarbeitern. Aufgrund des stärker positiven 
Effekts einer aktiven Rolle der Mitarbeiter bei Job Customization auf organisationales 
Commitment sollte der Fokus dennoch möglichst auf der aktiven Einbeziehung der 
Mitarbeiter liegen. 
Unabhängig davon, zu welchen Anteilen Mitarbeiter letztendlich bei Job Customi-
zation eine aktive oder passive Rolle innehaben, ist es für Organisationen essentiell, 
über Informationen zu ihren Mitarbeitern zu verfügen. Bindungsmaßnahmen können 
nur dann erfolgreich individuell angepasst werden, wenn die Präferenzen der Mit-
arbeiter bekannt sind. Möglichkeiten, um Präferenzen bei Bindungsmaßnahmen zu 
identifizieren, sind persönliche Gespräche und schriftliche Mitarbeiterbefragungen. 




Mitarbeiters, sondern regelmäßig stattfinden. Nur wenn regelmäßig abgefragt wird, 
wie gebunden sich die Mitarbeiter fühlen und welche Bedürfnisse sie haben, kann eine 
dauerhafte Passung von Bindungsmaßnahmen mit deren Präferenzen erreicht werden. 
Praktisch könnte dies umgesetzt werden, indem Führungskräfte mit ihren Mitarbeitern 
wöchentliche Gespräche zu aktuellen Themen und quartalsweise, halbjährliche oder 
jährliche Zielgespräche durchführen. Denkbar wären außerdem regelmäßige Beur-
teilungs- oder Feedbackgespräche und Rückkehrgespräche nach längerer Fehlzeit. 
Über das Prinzip der „offenen Tür“ seitens der Organisationsleitung kann Mitarbeitern 
eine zusätzliche Möglichkeit geboten werden, ihre Bedürfnisse zu kommunizieren. 
Zudem könnte eine jährlich schriftliche Mitarbeiterbefragung stattfinden. Bei all 
diesen Möglichkeiten zur Informationsgewinnung sind für das betriebliche Bindungs-
management besonders die Informationen von Mitarbeitern, die sich stark an die 
Organisation gebunden fühlen und die gekündigt haben, von Bedeutung. Deren Infor-
mationen geben wichtige Hinweise zu den Stärken und Schwächen des betrieblichen 
Bindungsmanagements. 
Es wird deutlich, dass Kommunikation einen Schlüsselaspekt für den Erfolg von Job 
Customization darstellt. Diese ist jedoch nicht nur für die Informationsgewinnung an 
sich wichtig, sondern auch, um ein Betriebsklima zu schaffen, in welchem Mitarbeiter 
bereit sind, Informationen preiszugeben. Diese Bereitschaft entsteht nur, wenn Mit-
arbeiter das Gefühl haben, ein wichtiger Teil der Organisation zu sein und individuell 
wertgeschätzt zu werden. Aus diesem Grund lautet eine weitere praktische Impli-
kation, dass Organisationen ein Betriebsklima schaffen sollten, welches von Trans-
parenz und Wertschätzung geprägt ist. Dies kann erreicht werden, indem Mitarbeiter 
über Newsletter, E-Mails, Intranet, Mitarbeiterzeitschriften, Ansprachen durch Ver-
treter der Organisation oder Meetings regelmäßig über relevante Themen informiert 
werden. 
Stehen durch die genannten Maßnahmen ausreichend Informationen zu Mitarbeitern 
zur Verfügung, können diese seitens der Organisation für Job Customization genutzt 
werden. Über eine detaillierte Auswertung der Informationen können für jeden 
Mitarbeiter passende Bindungsmaßnahmen festgelegt werden. Auch wenn Mitarbeiter 
einen aktiveren Part bei Job Customization einnehmen sollen, können die genannten 
Maßnahmen angewendet werden. Persönliche Gespräche und schriftliche Befrag-




Bindungsmaßnahmen dar. Zusätzlich können Arbeitsgruppen gebildet oder Work-
shops veranstaltet werden, um Mitarbeiter bei Job Customization mitbestimmen zu 
lassen. Sollen Mitarbeiter in den gesamten Anpassungsprozess der Bindungsmaß-
nahmen einbezogen werden, könnten diese aufgefordert werden, selbst Bindungs-
maßnahmen vorzuschlagen. Soll die Mitbestimmung der Mitarbeiter begrenzt werden 
(Kombination aus aktiver und passiver Rolle), könnte die Organisationsleitung oder 
Führungskraft die Mitarbeiter aus vordefinierten einzelnen Bindungsmaßnahmen oder 
„Paketen“ von Bindungsmaßnahmen wählen lassen. Wichtig ist bei jeder dieser 
Möglichkeiten, dass den Mitarbeitern transparent kommuniziert wird, wie der An-
passungsprozess gestaltet ist und welche Rolle sie in diesem einnehmen. 
Führungskräften kommt bei Job Customization eine besonders wichtige Rolle zu. Sie 
führen Gespräche mit Mitarbeitern; tragen dazu bei, dass ein gutes Betriebsklima 
gefördert wird; bilden Arbeitsgruppen und leiten Workshops. Daraus leitet sich die 
praktische Implikation ab, dass Organisationen ihren Führungskräften Schulungen 
anbieten sollten, die entsprechende Kompetenzen vermitteln. Führungskräfte sollten 
u. a. in der Lage sein, individuell auf ihre Mitarbeiter einzugehen sowie eine 
vertrauensvolle Beziehung zu diesen aufzubauen und dennoch Autorität zu vermitteln, 
um die von der Organisationsleitung festgelegten Regeln der Job Customization um- 
und durchzusetzen. Hierzu gehört auch, dass Führungskräfte zwischen der Organi-
sation und den Mitarbeitern vermitteln müssen, wenn nicht jede Präferenz berück-
sichtigt werden kann. Ein gutes Betriebsklima trägt an dieser Stelle dazu bei, dass 
Mitarbeiter Verständnis dafür aufbringen, wenn nicht alle ihre Präferenzen berück-
sichtigt werden können. 
Eine letzte praktische Implikation lautet, dass Organisationen darauf achten sollten, 
dass die Kosten von Job Customization (finanzieller und zeitlicher Aufwand) den 
Nutzen (organisationales Commitment) nicht übersteigen. Die regelmäßige Erhebung 
von Mitarbeiterinformationen sollte daher auch dazu genutzt werden, dies zu über-
wachen. Der finanzielle und zeitliche Aufwand der individuellen Anpassung von 
Bindungsmaßnahmen sollte immer wieder der Entwicklung des organisationalen 
Commitments der Mitarbeiter gegenübergestellt werden.  
Auch wenn letztendlich jede Organisation selbst herausfinden muss, wie sie Job 




arbeiter gestaltet, zeigen die Untersuchungsergebnisse dieser Arbeit, dass Organi-
sationen keine Angst vor möglichen negativen Effekten haben sollten. Trotz des 
veränderten Kontexts von Customization haben Aspekte, wie Überforderung durch 
viele Auswahlmöglichkeiten bei Bindungsmaßnahmen (Moderator „Maximizer“) oder 
der Vergleich mit Kollegen (Moderator „Differenzierung von Anderen“), keinen 
negativen Einfluss auf den Effekt von Job Customization. Zudem scheinen die 
zeitlichen und mentalen Kosten, die für Mitarbeiter durch eine aktive Rolle bei Job 
Customization entstehen können, deren Nutzen von Job Customization nicht zu 
übersteigen. Im Gegenteil: Die Mediationsanalyse zeigte, dass sich Mitarbeiter durch 
Job Customization, aktiv und passiv, empowert und von ihrer Organisation unterstützt 
fühlen und daher eine stärkere Bindung an die Organisation entsteht. 
Mit Blick auf die Entwicklung des Arbeitsmarktes bietet Job Customization einen viel-
versprechenden Lösungsansatz für die Problematik, dass Human Resource Maß-
nahmen uneinheitliche Effekte auf das organisationale Commitment der Mitarbeiter 
ausüben (u. a. Hausknecht/Rodda/Howard 2009; Kinnie et al. 2005; Krausert 2014). 
Indem Organisationen Bindungsmaßnahmen an ihre Mitarbeiter anpassen, können 
Unterschiede in den Effekten berücksichtigt werden. Auf diese Weise kann es 
Organisationen gelingen, ihre Mitarbeiter besser zu binden und somit den "war for 
talents" für sich zu entscheiden. Dieser Wettkampf wird aufgrund des fortschreitenden 
demografischen Wandels und des Fachkräftemangels auch zukünftig bestehen, wie 
unter anderem eine Studie der Bertelsmann-Stiftung zeigt (vgl. Mayer/Clemens 2021, 
S. 12). Hinzu kommen neue Trends, wie beispielsweise die Digitalisierung, die es not-
wendig machen, auf daraus entstehende neue Bedürfnisse der Mitarbeiter einzugehen. 
Auch die Corona-Pandemie hat einen Einfluss auf Mitarbeiterbindung, indem sie die 
Prioritäten in den HR-Themen verschiebt. So zeigt der diesjährige HR-Report des 
Hays-Instituts, dass mit 21 % der Nennungen das Krisenmanagement zu einem 
relevanten Thema geworden ist (vgl. Hays 2021, S. 27). Job Customization stellt für 
Organisationen eine erfolgsversprechende Strategie dar, auf diese und weitere neue 


















 wahrgenommene Jobalternativen 
+ transformationaler Führungsstil 
+ partizipativer Führungsstil 
+ Kontakt zum oberen Management und 
zum Vorgesetzten 
+ Arbeitsumfang 
+ akkurate und zeitnahe Kommunikation 
+ Situationskontrolle, Empowerment 
+ Arbeitszufriedenheit 
+ Partizipation 
+ wahrgenommene organisationale Unter-
stützung 
+ Fairness/Gerechtigkeit 
+ Karriere- und 
Entwicklungsmöglichkeiten 
+ familienfreundliche Unternehmenspolitik 
+ Reputation des Unternehmens 
+ klares Verständnis von der Rolle der 






+ transformationaler Führungsstil 
+ finanzielle Vergütung 









+ klares Verständnis von der Rolle der 
















+ Persönliche Investments 
 wahrgenommene Jobalternativen 
 transformationaler Führungsstil 
+ Arbeitszufriedenheit 
 Übertragbarkeit von Bildung 
 Übertragbarkeit von Fähigkeiten und 
Fertigkeiten 
+ Training 
 wahrgenommene organisationale Unter-
stützung 
Legende: + = positiver Effekt auf Commitment-Komponente,  = negativer Effekt auf Commitment-Komponente 
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